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RESUMO 
JARRAR, Diana Melita Dobrovolski Silva; TELES, Jully Cristina Sobesak. A 
contabilidade como ferramenta indispensavel para a sustentabilidade das 
micro, pequenas e medias empresas. 2009. 99 f. Trabalho de Conclusao de Curso 
(MBA em Auditoria Integral) - Departamento de Contabilidade - UFPR. Curitiba, 
2009. 
As micro, pequenas e medias empresas formam a base da economia do pals, 
porem, inumeras sao as bibliografias que apontam o elevado fndice de mortalidade 
de pequenas e medias empresas. Sabe-se que isso ocorre principalmente pela falta 
de planejamento, rna gestao e ausencia de controle, sendo que o ultimo contempla 
os anteriores. A contabilidade constitui o banco de dados para o sistema de controle 
interno, por isso e indispensavel a sua correta utilizagao e interpretagao. 0 presente 
trabalho tern o objetivo de auxiliar os gestores no controle da micro, pequena e 
media empresa demonstrando como as informag6es contabeis podem ser utilizadas 
no processo decis6rio atraves de urn sistema de controle interno. Para o estudo 
alem da pesquisa bibliogratica foram realizados estudos de caso com uma empresa 
industrial, uma comercial e uma de prestagao de servigos - Malharia Salete, OCT 
Turbos e Marmo Contabil, respectivamente. Apresentou-se por meio de bibliografias 
princfpios para a criagao de urn sistema de controle interno, demonstrou-se 
controles internos indispensaveis para as empresas, alem de maneiras que os 
escrit6rios de contabilidade podem auxiliar nos controles internos dos seus clientes. 
Verificou-se que as empresas apresentadas nos estudos de caso, as quais estao no 
mercado de 1 0 a 27 a nos, possuem sistemas de controles internos os quais servem 
de alicerce para as tomadas de decis6es. Observou-se que na pratica a 
contabilidade ainda nao alcangou seu objetivo de auxiliar na tomada de decis6es, 
apenas uma das tres empresas investigadas utiliza as demonstrag6es contabeis no 
processo decis6rio. 0 escrit6rio de contabilidade Marmo Contabil disponibiliza 
mensalmente a Demonstragao de Resultado, e seus clientes solicitam os demais 
relat6rios somente em caso de licitagao. 
Palavras-chaves: Micro, pequena e media empresa. Controle lnterno. 
Contabilidade. 
e-mail: dianamelita@hotmail.com; sobesakj@gmail.com. 
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1 INTRODUCAO 
As micro e pequenas empresas responderam por 99,2% do numero total de 
empresas formais, por 57,2% dos empregos totais e por 26,0% da massa salarial, 
em 2002, segundo o Servic;o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE (2005, p. 11 ). Sem contar a existencia de 10.335.962 empreendimentos 
informais, empregando 13.860.868 pessoas, em 2003 (SEBRAE, 2005, p. 59). 
Apesar da grande importancia para o pals, ha urn alto fndice de solvencia 
das micro e pequenas empresas brasileiras. Pesquisa realizada no primeiro trimestre 
de 2004 demonstra que 49,9% das micro e pequenas empresas encerram as 
atividades com ate 2 anos de existencia, 56,4% com ate 3 anos e 59,9% com ate 4 
anos (SEBRAE, 2005, p. 76). 
0 mito de que estas empresas nao precisam das informac;oes contabeis da 
espac;o para que elas percam o controle financeiro. A contabilidade padrao tern 
cunho fiscal, e realmente nao proporciona as informac;oes necessarias para a 
tomada de decisao. Alem disso, a maioria dos estudos realizados na area contabil e 
direcionada para as grandes empresas, e raramente sao aplicaveis as empresas 
menores. Grande parte dos pequenos empresarios desconhece as ferramentas 
contabeis ou nao sabe utiliza-las. 
No Brasil, percebe-se urn quadro no qual os procedimentos contabeis sao 
realizados exclusivamente para a prestac;ao de contas com o Fisco. Muitas vezes 
essas informac;oes nao condizem com a realidade patrimonial, impedindo que o 
empresario tome decisoes eficientes com base na real situac;ao economico-
financeira do neg6cio. 
A Fundac;ao Institute de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras -
FIPECAFI (2007, p. 5) enfatiza a influencia da legislac;ao fiscal na Contabilidade, a 
qual nem sempre se baseia em criterios contabeis corretos e, atualmente, com a 
padronizac;ao das normas internacionais de contabilidade limita ou, ao menos, 
dificulta a adoc;ao da pratica de princfpios contabeis adequados. De acordo com 
IUDICIBUS (2006, p.42), "a "celula cancerosa" nao repousa naquelas crfticas, mas 
na rna gerencia, nas decisoes tomadas sem respaldo, sem dados confiaveis. Por 
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fim, observamos, nesses casas, uma contabilidade irreal, distorcida, em 
consequencia de ter sido elaborada (mica e exclusivamente para atender as 
exigencias fiscais." 
Em algumas situac;oes, a sorte ou ate mesmo o perfil empreendedor fazem 
com que a empresa consiga sobreviver por algum perlodo sem as devidas 
informac;oes, mas a Iongo prazo essa escassez de conhecimentos basicos para a 
tomada de decisao podera levar a entidade a se tornar mais urn caso nas 
estatfsticas de mortalidade dos pequenos neg6cios. "Fator crucial para as empresas 
e a dificuldade encontrada no acesso ao mercado, principalmente nos quesitos 
propaganda inadequada; formac;ao inadequada dos prec;os dos produtos/servic;os; 
informac;oes de mercado e logfstica deficiente, caracterizando a falta de 
planejamento dos empresarios." (SEBRAE, 2007, p. 38). 
Uma empresa sem contabilidade e uma empresa sem hist6rico, sem 
identidade e sem as mfnimas condic;oes de sobreviver ou de planejar seu 
crescimento e seu futuro. As fungoes de urn contador ou escrit6rio de contabilidade 
nao se limitam em apurar os impastos e manter a contabilidade em dia. 0 contador 
deve contribuir com todas as areas da empresa com o objetivo de oferecer ao 
empresario as ferramentas necessarias para a preservac;ao do seu patrimonio e a 
gestao dos neg6cios. 0 administrador deve ter informac;oes que oferec;am condic;oes 
para avaliar o desempenho e os resultados da empresa, nao s6 da apurac;ao dos 
resultados mensais, mas que de maneira ele foi alcanc;ado. 
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
Os problemas mais frequentes e comuns nos diversos ramos de neg6cio 
sao: as vendas cfclicas, a concorrencia, a formac;ao de prec;os errada, os custos fora 
de controle, a deficiente negociac;ao com fornecedores e clientes, a falta de capital 
de giro proprio, os estoques mal dimensionados, o maquinario obsolete, os prazos 
de venda e de compra desajustados, a elevada inadimplencia de clientes, a 
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distribuic;ao antecipada de Iueras por Iongo perfodo e mao-de-obra em desacordo 
com a necessidade, segundo SOUZA (2007, p. 19). 
Diante de tantas dificuldades, como a contabilidade pode auxiliar na 
sustentabilidade das micro e pequenas empresas? 
1.2 JUSTIFICATIVA 
A contabilidade e uma ferramenta indispensavel para uma boa gestao, pais 
atraves das demonstrac;oes contabeis e dos relat6rios gerenciais e possfvel 
visualizar a situac;ao economico-financeira e to mar decisoes mais seguras. 
Grande parte dos pequenos empresarios desconhecem as ferramentas 
contabeis, consequentemente, desconhecem o proprio neg6cio, o que tern 
provocado a alta taxa de mortalidade das micro e pequena empresas. 
1.3 OBJETIVOS 
0 presente trabalho tern o objetivo geral de auxiliar os gestores no controle 
da micro, pequena e media empresa demonstrando como as informac;oes contabeis 
podem ser utilizadas no processo decis6rio atraves de urn sistema de controle 
interne. 
Buscou-se como objetivos especfficos: 
• Demonstrar a importancia da contabilidade como fornecedora de 
informac;oes para a tomada de decisao; 
• Conceituar controle interne e definir seus objetivos, fundamentos e 
aspectos relacionados; 
• Detalhar as modalidades de controle interne mais importantes para as 
empresas; 
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• Expor algumas formas de interac;ao entre os controles internes e a 
contabilidade e a importancia de se controlar adequadamente as 
operac;oes da empresa; 
• Realizar estudos de caso para verificar a utilizac;ao de controles 
internes e da contabilidade nas empresas. 
1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
0 presente estudo constitui basicamente uma pesquisa de natureza 
aplicada. Para MAGALHAES (2007, p. 25) na pesquisa aplicada "o investigador e 
movido pela necessidade de contribuir para fins praticos mais ou menos imediatos, 
buscando soluc;oes para problemas concretes e especfficos". 
Quanta a abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada como 
qualitativa. "A interpretac;ao dos fenomenos e a atribuic;ao de significados sao 
basicas no processo de pesquisa qualitativa; o processo e seu significado sao focos 
principais de abordagem", segundo MAGALHAES (2007, p. 26) 
Em relac;ao aos objetivos, a pesquisa pode ser definida como explorat6ria. 
Para GIL (2002, p.41) "as pesquisas explorat6rias tern como principal finalidade 
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a formulac;ao 
de problemas mais precisos ou hip6teses pesquisaveis para estudos posteriores". 0 
autor ainda esclarece que os estudos explorat6rios "habitualmente envolvem 
levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao padronizadas e estudos de 
caso". 
Assim, primeiramente realizou-se uma vasta pesquisa bibliografica, com o 
objetivo de demonstrar a importancia da contabilidade no processo decis6rio das 
micro, pequenas e medias empresas, e, principalmente, para apresentar os 
conceitos, definic;oes e demais aspectos que dizem respeito aos controles internes. 
Para GALLIANO (1986, p.109), "pesquisa bibliografica e a que se efetua 
tentando resolver urn problema ou adquirir novas conhecimentos a partir de 
informac;oes publicadas em livros ou documentos similares ( catalogos, folhetos, 
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artigos etc.). Seu objetivo e de desvendar, recolher e analisar as principais 
contribui<;6es te6ricas sabre urn determinado fato, assunto ou ideia". 
Realizou-se tres estudos de casas com pequenas e medias empresas do 
ramo industrial, comercial e de presta<;ao de servi<;os, da cidade de Curitiba. Com os 
estudos de caso objetivou-se verificar se as empresas utilizam os controles internos, 
identificados a partir da revisao liten3ria, e as demonstra<;6es contabeis para a 
tomada de decisoes. 
Para YIN apud GIL (2002, p.54) "o estudo de caso e urn estudo empfrico que 
investiga urn fenomeno atual dentro do seu contexto de realidade". Segundo GIL 
(2002, p.54) o estudo de caso "e caracterizado pelo estudo profundae exaustivo de 
urn ou poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e 
detalhado". 
Para a coleta de dados optou-se pela realiza<;ao de entrevistas semi-
estruturadas. Segundo GIL (2002, p.50) entrevista e "a tecnica em que o 
investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o 
objetivo de obten<;ao dos dados que interessam a investiga<;ao". A entrevista semi-
estruturada caracteriza-se pela existencia de urn modelo padrao de perguntas, 
previamente preparado, utilizado como orientador ao desenvolvimento da entrevista. 
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2 A CONTABILIDADE COMO FERRAMENTA DE CONTROLE INTERNO NA 
PEQUENA E MEDIA EMPRESAS 
Na atual economia, altamente competitiva, sobrevivem apenas as 
organizac;oes nas quais seus gestores possuem profunda conhecimento do proprio 
neg6cio e capacidade de flexibilizac;ao e inovac;ao. Ou seja, a empresa necessita ter 
conhecimento e capacidade suficientes para adaptar-se as constantes mudanc;as do 
mercado decorrentes de avanc;os tecnol6gicos, do modismo, de turbulencias do 
cenario internacional e ate mesmo nacional, de alterac;oes na legislac;ao, ou mesmo 
para expandir. 
Em pesquisa sabre os Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivencia e 
Mortalidade das Micro e Pequenas Empresas no Brasil, no perlodo de 2003 a 2005, 
o SEBRAE (2007, p.35) afirma que e "imperioso, para a boa conduc;ao do neg6cio, 
deter conhecimento das areas de planejamento, organizac;ao empresarial, vendas e 
recursos humanos." As pequenas empresas, segundo SA (1984, p.18), "exigem 
soluc;oes rapidas, muito sentido de poupanc;a, muita protec;ao ao patrimonio e uma 
boa organizac;ao, porem, tudo singelamente executado." 
Dedicar-se integralmente ao neg6cio e fator importante para sua boa gestao 
e seu andamento, por exemplo, para 70% dos empres<kios das empresas 
ativas a remunera9ao no primeiro ano de atividade da empresa foi a (mica 
fonte de remunera9ao obtida, enquanto 42% em media dos empresarios 
das empresas extintas possufam outra fonte de remunera9ao, ou seja, nao 
se dedicaram exclusivamente a em presa. SEBRAE (2007, p.17) 
Mais da metade de administradores procuram assessoria para auxllio no 
gerenciamento das pequenas e medias empresas, de acordo como SEBRAE (2007, 
p.30), e a principal fonte de assessoria sao os contadores, aproximadamente 40% 
das empresas ativas e extintas buscam o auxllio da classe contabil. 
ABICALAFFE (2004) com para "a contabilidade a uma luneta, para que o 
empresario possa "enxergar Ionge" e saber exatamente para onde esta indo, 
podendo desviar os provaveis obstaculos que surgirao em seu caminho, corrigindo 
sua rota com bastante antecedencia se tal se mostrar necessaria no planejamento." 
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Para IUDfCIBUS, MARION (2006, p. 42) "a Contabilidade e o grande 
instrumento que auxilia a administragao a tamar decisoes. Na verdade, ela coleta 
todos os dados economicos, mensurando-os monetariamente, registrando-os e 
sumarizando-os em forma de relat6rios ou de comunicados, que contribuem 
sobremaneira para a tomada de decisoes." 
As pequenas e medias empresas apresentam caracteristicas de tamanho, 
faturamento, forma juridica e controle societario bern diferentes de empresa para 
empresa, de pais para pais e, inclusive, de regiao para regiao dentro de urn mesmo 
pais. Por isso, o que diferencia as PME e, basicamente, o estagio administrativo-
gerencial, que pode ser assim resumido: administragao por seus fundadores, seus 
herdeiros ou familiares razoavelmente pr6ximos; falta de pessoal qualificado em 
quantidade suficiente para preencher todas as fungoes gerenciais que a 
complexidade dos neg6cios atuais exige; co-existencia de dais sistemas de 
informagao: o contabil (tediosa obrigagao necessaria para atender as exigencias 
societarias e fiscais) e o informal (quase sempre mais completo, para fins 
gerenciais); falta de planejamento estrategico formalmente integrado aos pianos de 
curta e media prazos (CRC-SP, 2000, p. 18). 
Sabre a falta de pessoal qualificado, isto nao quer dizer que as PME s6 
tenham pessoal nao qualificado, mas que, da totalidade das fungoes gerenciais 
necessarias para o born funcionamento da empresa, as PME normalmente tern 
menos; assim, ela tern pessoas que se desempenham muito bern nessas fungoes 
para as quais estao mais bern preparadas, e as outras sao exercidas 
subsidiariamente, apresentando falhas. Muitas dessas falhas podem levar. a 
empresa a falencia ou ao desaparecimento e a solugao e o dominio e controle do 
que se faz. 
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2.1 CONTROLES INTERNOS MAIS IMPORTANTES PARA PME INDUSTRIAlS, 
COMERCIAIS E DE SERVIQOS 
Ha controles internes que sao fundamentals em todo tipo de empresas, 
sejam estas industrials, comerciais ou de servic;os. Estes sao os controles internes 
que podem ser chamados de controles-chaves para qualquer ramo, e eles sao os 
que se aplicam a numerario, dinheiro em bancos, faturamento, controle e 
remunerac;ao de funcionarios, contas a receber e ativos ffsicos ( estoques e/ou 
imobilizado ). Adicionalmente ha controles que sao especfficos para cad a tipo de 
atividade e diferem das empresas industrials, para as comerciais, para as de 
prestac;ao de servic;os. 
Nas empresas industrials, os controles internes importantes, em adic;ao aos 
gerais, segundo CRC-SP( 2000, p. 19) sao os que dizem respeito aos seguintes 
aspectos: 
• Utilizac;ao de materias-primas e materials; 
• Eficiencia da mao-de-obra; 
• Manutenc;ao de maquinas e equipamentos; 
• Utilizac;ao da capacidade produtiva; 
• Custos de produc;ao; 
• Produtos obsoletes; 
• Lotes de compras e de produc;ao; 
• lnformac;oes para benchmarking. 
Nas empresas dedicadas a comercializac;ao de mercadorias, seja no 
atacado ou no varejo, de acordo com CRC-SP (2000, p. 20) ha controles de 
fundamental importancia, nos setores de: 
• Lotes de compras e quantidades em estoque; 
• Func;oes comerciais: cobertura geogratica, eficiencia etc.; 
• Margem bruta (mark-up); 
• Reposic;ao de mercadorias; 
• Prevenc;ao contra furtos e desvios; 
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• Controle de encalhes. 
Nas empresas dedicadas a presta<;ao de servi<;os, os controles-chaves 
especfficos, alem dos genericos, para o CRC-SP (2000, p. 20) sao os que se 
referem a: 
• lnsumo de horas profissionais e aloca<;ao aos servi<;os prestados; 
• Utiliza<;ao e ociosidade de mao-de-obra; 
• Aloca<;ao de despesas aos projetos; 
• Currfculos de treinamento; 
• lndicadores de satisfa<;ao dos clientes; 
• Manuten<;ao de investimentos a urn mfnimo. 
2.2 RECONCILIA<;OES COM OS SALDOS CONTABEIS COMO FORMA DE 
AUDITORIA INTERNA EXERCIDA PELA CONTABILIDADE 
Considerando as caracterfsticas das PME descritas anteriormente, 
dificilmente essas organiza<;6es contam com sistemas razoaveis de controle interno 
e, muito menos, de urn setor de auditoria interna. Nessas circunstancias, a fun<;ao 
de controle interno costuma apresentar-se enfraquecida, agravando assim os 
problemas de informagao gerencial que usualmente e observado nas PME. 
Urn mecanismo de controle proposto aos donas e administradores de PME, 
que tern a mao e que pode converter-se em util instrumento de controle interno e a 
contabilidade. A primeira rea<;ao a essa proposta costuma ser que isso e impossfvel, 
ja que a contabilidade que eles tern nao lhes serve nem para aquila que foi criada, 
que e fornecer informa<;ao completa, confiavel e oportuna. Assim e possfvel verificar 
que ha muita coisa que os contadores podem e devem fazer para que a profissao 
apresente maior utilidade para aqueles a quem devem prestar servi<;os. 
Uma das medidas que podem ser tomadas e a de providenciar para que OS 
clientes tenham condi<;6es de ter urn balancete mensal em suas maos, quando 
muito tarde, no quinto dia util ap6s o encerramento do respectivo mes. Para ter urn 
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balancete com essa velocidade e importante alterar algumas rotinas: o fluxo de 
documentos pode ser melhorado, os numeros da folha de pagamento sao estaveis 
e, em todo caso, sao bern mais faceis de ser contabilizados pela estimativa e 
ajustados nos primeiros dias do mes subsequente. 
Num cenario competitivo como o presente, os contadores que percebem 
essa necessidade e que prestam esse tipo de servigo a seus clientes, serao os 
ganhadores, e os contadores que nao se adaptarem a essa realidade serao mal 
remunerados, terao os postos de trabalho menos desejados e procurados, 
continuarao fazendo com que a profissao seja vista como alga dispensavel e, 
finalmente, tenderao a desaparecer. 
Uma das formas de a contabilidade poder atuar como uma auditoria interna, 
ou parte do esquema de controle interno de uma empresa e preparar reconciliag6es 
de seus saldos com as listagens preparadas pelos setores operacionais. Outra 
forma de atuar e destacar funcionarios da contabilidade para cumprir determinadas 
tarefas de auditoria interna, para depois reconciliar seus resultados com os saldos e 
informag6es contabeis. 
Uma forma adicional e formular e preparar as informag6es gerenciais a 
serem analisadas pela alta administragao para a tomada de decis6es, especialmente 
as informag6es que consistem na combinagao de informag6es contabeis, financeiras 
e ffsicas, e analisam as diferengas superiores a determinado patamar, de modo a 
intervir ativamente na pesquisa de eventuais desvios. 
A seguir foram listadas algumas diretrizes gerais da atuagao do contador, 
para fazer com que a contabilidade cumpra mais amplamente seu papel de informar 
e auxiliar o gerente e o administrador de empresas, especialmente, nesse caso, das 
PME. 
2.2.1 Controle interno do disponfvel (caixa, bancos e aplicag6es financeiras) 
0 controle interno do disponfvel e urn dos mais importantes para as PME e 
para empresas de qualquer tamanho, pais se refere ao ativo mais lfquido, aquele 
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que, se desviado, nao requer nenhum trabalho de venda ou de liquidac;ao, ja que ele 
se encontra em estado liquido. 
Procedimentos especfficos que podem ser assumidos pelo setor ou 
escrit6rio contabil da pequena empresa para reforc;ar o controle interno, segundo 
CRC-SP (2000, p. 22): 
• Providenciar para que os extratos bancarios sejam entregues 
diretamente a Contabilidade e proceder a reconciliac;ao de todas as 
contas bancarias, atentando para itens conciliat6rios significativos, 
pouco usuais, de natureza especial, ou que permanec;am durante 
muito tempo pendentes de soluc;ao; 
• Designar urn dos funcionarios para manter urn esquema de contagens 
de caixa, efetuadas sem previa aviso, e reconciliar seus resultados 
com os respectivos saldos contabeis; 
• Manter estatfsticas dos rendimentos oferecidos pelas aplicac;oes 
financeiras, solicitando informac;oes peri6dicas diretas aos bancos nos 
quais a empresa mantem contas. Periodicamente, montar uma 
planilha, especificando os saldos medias aplicados pela empresa em 
cada instituic;ao, calcular o rendimento medio te6rico com base nas 
informac;oes colhidas e compara-lo com o rendimento efetivo 
informado e contabilizado; 
• Acompanhar o saldo media nao aplicado mantido em contas 
movimento e investigar saldos que parec;am injustificadamente altos. 
Preparar urn relat6rio das excec;oes e dos resultados das pesquisas. 
2.2.2 Controle interno das contas a receber e recebimentos 
Sugestao de alguns procedimentos nas areas de faturamento, clientes e 
contas a receber, que tern sido aplicados com sucesso em PMEs (CRC-SP (2000, p. 
23): 
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• Controles globais de faturamento, reconciliando os relat6rios da 
expedic;ao com os montantes tornados como base para a liquidac;ao 
de impastos (especialmente ICMS e ISS). Reconciliac;ao de 
recebimentos com os creditos constantes dos extratos bancarios, 
combinando-se com os controles sobre vendas a vista; 
• Elaborac;ao de conciliac;ao peri6dica do saldo contabil global, com a 
localizac;ao dos documentos representatives dos creditos: em carteira, 
descontadas, em cauc;ao, em cobranc;a nas filiais, em cobranc;a 
especial ou judicial etc. lsto pode ser feito com informac;oes obtidas 
das instituic;oes financeiras e de terceiros; 
• Revisao das contrapartidas dos lanc;amentos contabeis a credito da 
conta de Duplicatas a Receber, investigando qualquer lanc;amento 
cujo debito seja efetuado em contas transit6rias ou de resultados; 
• Apresentac;ao de detalhes de movimentac;ao dos clientes, 
especificando saldo inicial, vendas, descontos concedidos e saldo 
final. Esse tipo de relat6rio, apresentado periodicamente a Diretoria 
ou a gerente que· nao tenha envolvimento com a venda ou com a 
concessao de creditos, permite a esses administradores perceber que 
possam estar excedendo os limites estabelecidos pelas polfticas da 
empresa. 
2.2.3 Controle interne dos estoques, produc;ao e vendas 
Nessas retinas, a Contabilidade pode efetuar as seguintes func;oes de 
controle (CRC-SP, 2000, p. 24): 
• Elaborac;ao de relat6rios peri6dicos sobre materias-primas, produtos 
em processo e produtos acabados, com indicac;ao da respectiva 
rotac;ao, tanto global quanta dos principais itens; 
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• Controle global da movimentac;ao dos estoques em quantidades e 
valores, indicando os estoques iniciais, compras, transformac;ao, 
vendas e estoques finais; 
• Comparatives dos custos unitarios dos principais itens com os do mes 
anterior, pesquisando a composic;ao dos custos e fornecendo 
explicac;oes para diferenc;as superiores a determinado percentual; 
• Designac;ao de funcionarios experientes para formular as normas para 
a tomada de inventarios e para acompanhar as contagens ffsicas, 
reconciliando posteriormente as quantidades contadas com aquelas 
constantes das listagens finais; 
• Coleta de estatisticas sobre capacidade produtiva utilizada, variac;oes 
na absorc;ao de custos fixos e explicac;oes para mudanc;as 
sign ificativas. 
2.2.4 Controle interno do imobilizado 
Alguns dos procedimentos que a Contabilidade pode assumir para integrar-
se ao controle interno do ativo imobilizado sao os seguintes (CRC-SP, 2000, p. 24): 
• Coletar informac;oes ffsicas e objetivas sobre o procedimento de 
aquisic;ao: solicitac;ao, autorizac;ao, tomada de prec;os e cotac;oes, 
recepc;ao, faturamento e pagamento e preparar relat6rio peri6dico das 
incorporac;oes e obras em andamento mais significativas; 
• Preparar relat6rio global semestral ou anual, resumindo a 
movimentac;ao das contas do lmobilizado: custo hist6rico ou corrigido, 
reavaliac;oes, depreciac;oes e amortizac;oes; 
• Reconciliar os montantes de depreciac;ao do periodo escolhido para o 
relat6rio acima com os debitos as contas de resultado e/ou de custos 
de fabricac;ao; 
• Designac;ao de funcionarios experientes para formular normas para 
proceder a levantamentos ffsicos peri6dicos e para acompanhar a 
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reconcilia<;ao posterior das quantidades contadas com aquelas que 
compoem os saldos contabeis. 
2.2.5 Controle interne das contas a pagar e pagamentos 
Exemplos de procedimentos que podem ser efetuados pela Contabilidade 
nas areas de contas a pagar e pagamentos (CRC-SP, 2000, p. 25): 
• Listagem dos comprovantes "em aberto" no setor de contas a pagar 
ou tesouraria, em uma data determinada, e reconcilia<;ao dos totais 
com os saldos contabeis; 
• Prepara<;ao da rela<;ao dos saldos a pagar por fornecedor ao fim de 
cada perfodo de acordo com os registros contabeis e entrega ao setor 
de contas a pagar ou tesouraria para reconcilia<;ao; 
• Analise de saldos credores e procura de possfveis pagamentos em 
duplicidade; 
• Analise dos debitos mais significativos efetuados como contrapartida 
de creditos nas contas de fornecedores e pesquisa quanta a natureza 
dos materiais adquiridos ou dos servi<;os ou fornecimentos efetuados 
e sua correla<;ao com a atividade da empresa. 
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3 CONTROLEINTERNO 
Controle interno e a expressao utilizada para descrever todas as medidas 
tomadas pela administrac;ao da empresa para dirigir e controlar seus empregados. 
Seu conceito basico e que o controle interno compreende o plano de organizac;ao e 
todos os metodos e medidas coordenadas, aplicados em uma empresa, a fim de 
proteger seus bens, conferir a exatidao e a fidelidade de seus dados contabeis, 
promover a eficiE3ncia operacional e estimular a obediencia as normas 
administrativas estabelecidas. 
As pequenas empresas possuem recursos limitados, par isso e necessaria 
que estes sejam empregados onde melhor produzem resultados. 0 exercfcio de urn 
adequado controle sabre todas as func;oes da empresa (vendas, recursos humanos, 
produc;ao, compras, financeira, etc.) e fundamental para que os resultados mais 
favoraveis sejam atingidos com a menor aplicac;ao de recursos possivel. 
Nesse contexto, a administrac;ao financeira e primordial, de acordo com 
TUNG (1976, p.25) pode-se defini-la "como sendo a responsabilidade de adquirir e 
utilizar efetivamente os recursos necessarios, visando o funcionamento eficiente da 
empresa." E, junto a administrac;ao financeira esta a Controladoria, que fornece os 
dados e informac;oes, que planeja e pesquisa, com o objetivo de demonstrar a 
administrac;ao os perigos e oportunidades presentes e futuros da rentabilidade da 
empresa. 
Nas pequenas empresas, geralmente nao ha divisao de func;oes, nem 
condic;oes para o estabelecimento de uma controladoria. A empresa pode ser 
controlada e dirigida par uma mesma pessoa, na maioria dos casas, o proprio dono, 
que nem sempre possui conhecimento da importancia ou das tecnicas de controles 
internos para a rentabilidade e continuidade da organizac;ao. A tabela abaixo 
demonstra as carencias nas micro e pequenas empresas, relacionadas 
principalmente a falta de controles e planejamentos basicos: 
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Carlmcias % 
nao utilizam planejamento de produgao 40,0 
nao utilizam planejamento de vendas 50,0 
nao utilizam sistema de apuragao de custos 45,0 
nao utilizam sistema de controle de estoques 47,0 
nao utilizam tecnica de marketing 85,0 
nao utilizam treinamento de recursos humanos 80,0 
nao utilizam recursos de informatica 90,0 
nao utilizam sistema de avaliagao de produtividade 65,0 
nao utilizam mecanismos de controle de qualidade 60,0 
nao utilizam layout planejado 75,0 
Quadro 1: Perf• I das M1croempresas e Empresas de Pequeno Porte. 
FONTE: LONGO, 2001. 
Existem varias outras conceituagoes para controle interno atreladas a 
diferentes objetivos. FRANCO, MARRA (2001, p. 267) consideram como controle 
interno "todos OS instrumentos da organizagao destinados a vigilancia, fiscalizagao e 
verificagao administrativa, que permitem prever, observar, dirigir ou governar os 
acontecimentos que se verificam dentro da empresa e que produzem reflexos em 
seu patrimonio". De acordo com FIGUEIREDO, CAGGIANO (1997, p. 46), 
"efetivamente, controle e urn sistema de feedback que possibilita aos desempenhos 
serem comparados com os objetivos planejados", esse sistema e necessaria para 
avaliagao da qualidade do processo decis6rio e para seu aperfeigoamento. Para 
ALMEIDA (2007, p. 63), o controle interno representa "o conjunto de procedimentos, 
metodos ou rotinas com os objetivos de proteger os ativos, produzir dados contabeis 
confiaveis e ajudar a administragao na condugao ordenada dos neg6cios da 
empresa." 
OLIVEIRA et a/ (2002, p.80) entendem que ignorar urn menosprezar a 
importancia dos controles internos "e como pilotar uma aeronave sem acesso 
constante as refen3ncias que indicam a que velocidade ou altitude se esta voando, a 
que distancia se esta do destino, quanto de combustfvel resta no reservat6rio ou se 
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a rota esta dentro do planejado. Segundos os autores os principais objetivos dos 
controles internos sao: 
a) verificar e assegurar os cumprimentos as polfticas e normas da 
companhia, incluindo o c6digo de eticas nas relagoes comerciais e 
profissionais; 
b) obter informagoes adequadas, confiaveis, de qualidade e em tempo habil, 
que sejam realmente uteis para as tomadas de decisoes; 
c) comprovar a veracidade de informes e relat6rios contabeis, financeiros e 
operacionais; 
d) proteger os ativos da entidade, o que compreende bens e direitos; 
e) prevenir erros e fraudes. Em caso de ocorrencia dos mesmos, possibilitar 
a descoberta o mais rapido possfvel, determinar sua extensao e atribuigoes 
de corretas responsabilidades; 
f) servir como ferramenta para a localizagao de erros e desperdfcios, 
promovendo ao mesmo tempo a uniformidade e a corregao; 
g) registrar adequadamente as diversas operagoes, de modo a assegurar a 
eficiente utilizagao dos recursos da empresa; 
h) estimular a eficiencia do pessoal, mediante a vigilancia exercida por meio 
de relat6rios; 
i) assegurar a legitimidade dos passivos da empresa, com o adequado 
registro e controle das provisoes, perdas reais e previstas; 
j) assegurar o processamento correto das transagoes da empresa, bem 
como a efetiva autorizagao de todos os gastos incorridos no perfodo; e 
k) permitir a observancia e estrito cumprimento da legislagao em vigor. 
OLIVEIRA eta/ (2002, p.84) 
Os procedimentos para a implanta<;ao de controles internos em uma 
organiza<;ao podem ser classificados em tres categorias segundo OLIVEIRA eta/ 
(2002, p.85): controle do sistema contabil e de informa<;ao, controles organizacionais 
e controles de procedimentos e do fluxo da documenta<;ao. 
0 controle do sistema contabil e de informa<;ao deve assegurar que as 
informa<;6es e relat6rios gerenciais sejam confiaveis, claros, precisos, objetivos, 
atualizados e disponibilizados em prazos habeis para a utiliza<;ao da administra<;ao 
no processo de tomada de decisao. Sao exemplos dessa modalidade de controle a 
avalia<;ao do tipo de informa<;ao fornecida e a qualidade da mesma. 
0 controle organizacional objetiva garantir que as fun<;6es sejam atribuidas 
as pessoas de modo que nenhuma delas possa controlar isoladamente todas as 
fases de processamento de uma transa<;ao. Sao exemplos desta categoria de 
controle as segrega<;6es de fun<;oes e procedimentos para as aprova<;6es e 
autoriza<;6es. 
E os controles de procedimentos e do fluxo da documenta<;ao pretendem 
obter moderada certeza que as transa<;6es estao em conformidade com a 
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autoriza<;ao da administra<;ao e que as transa<;oes e opera<;oes sao contabilizadas 
corretamente. 
Os autores OLIVEIRA et a/ (2002, p.90) disponibilizam sete diretrizes 
basicas aos empresarios na cria<;ao, implanta<;ao ou aprimoramento de seus 
controles internos, das quais se destacam as tres primeiras: 
• Cada empresa deve desenvolver seu proprio sistema de controles 
internos, pais cada organiza<;ao possui suas particularidades par 
diversos motivos, como ramo do neg6cio e cultura organizacional. 
Porem, vale ressaltar que os principios basicos sob os quais se 
ap6iam os sistemas de controle sao sempre os mesmos. 
• Urn sistema de controle caro e complexo nao compensa a ineficiencia 
administrativa. 
• Os sistemas de controles devem estar alinhados com os objetivos da 
empresa, complexidade dos sistemas de controle nao constituem 
garantia de eficacia e eficiencia. 
Urn sistema de controle interno bern concebido e eficientemente aplicado 
oferece seguran<;a razoavel de que erros poderao ser evitados, minimizados ou 
descobertos no curso normal das atividades da empresa, de forma que possam ser 
prontamente corrigidos. 
Assim, urn satisfat6rio sistema de controle interno pode oferecer seguran<;a 
de que as informa<;oes coletadas, registradas e fornecidas merecem confian<;a. 
Ha empresas que implantam esmerados sistemas de controle interno, 
integrantes de seus manuais de procedimentos internos, mas que nunca foram 
efetivamente empregados. 0 que importa nao e como esses sistemas foram 
projetados, mas efetivamente como vern sendo praticados pelo staff das empresas. 
3.1 CONTROLE DE VENDAS 
As vendas representam a alma do neg6cio, conforme TUNG (1976, p.151 ), 
para elas deve haver o controle contabil e or<;amentario. 0 controle contabil das 
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vendas e realizado mediante urn sistema contabil adequado e e ele quem fornecera 
os dados necessarios para controle orgamentario. Este ultimo implica na 
comparagao da estimativa do volume das vendas e o resultado real das mesmas em 
urn determinado perfodo. 
As vendas devem ser estimadas de acordo com os gastos e Iueras 
planejados para urn determinado perfodo, existem varios metodos de previsao de 
vendas, todos baseados no conhecimento dos fatores que influenciam as mesmas. 
TUNG (1976, p.153) apresenta OS seguintes metodos: 
• Metodo de Decisao do "juri": resulta do consenso das ideias dos 
principais executivos da empresa sobre as possfveis vendas futuras. 
Baseia-se em pouco ou nenhuma analise, devido a falta de dados 
hist6ricos; 
• Metodo de Agregac;ao da Forc;a de Venda: consiste em reunir as 
estimativas dos diferentes vendedores. Segundo o autor e o metoda 
mais seguro, visto que os vendedores tern participagao direta na 
estimativa do volume e valor das vendas, o que consiste em urn 
estimulo e responsabilidade sobre os resultados; 
• Metodo Estatistico de Previsao de Vendas: o uso desse metoda s6 
trara bons resultados quando aplicado racionalmente, ja que os 
fenomenos economicos como as vendas sofrem variagoes 
constantes. Por isso, as empresas vern utilizando urn metoda misto 
de estimativas das vendas, baseados nos princfpios fundamentais 
dos tres metodos descritos acima. 
Porem, nao basta verificar se o volume e total de vendas estimado foram 
alcangados, os administradores necessitam de mais informagoes para solucionar 
eventual problema de nao atingir a meta ou possfveis oportunidades de expansao do 
neg6cio. 
A analise das vendas pode ser realizada de diversos angulos: por produto, 
por regiao, por canal de distribuigao (revendedores, agentes, etc.), por metoda de 
venda (visita, correspondencia, etc.), por cliente, por tipo de cliente (nacional, 
estrangeiro, comercio, industria, etc.), por valor das vendas, por tipo de recebimento 
(a prazo, a vista), por filial e matriz, por vendedor, por pedidos pendentes de vendas. 
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EMPRESAA 
RELATORIO DE VENDAS POR CLIENTE 
MES: DEZEMBRO /2008 
CLIENTE REAL ACUMULADO PRODUTO 2° SEMESTRE 
(Em milhares de Reais) DEZ/08 2008 2007 Variac;ao 
A 10 39 
Distribuidora Brasil S.A. 8 8 33 
c 6 17 
D 1 9 
25 98 
A 10 30 
Lopes S.A. 8 9 27 
c 3 15 
D 3 7 
25 79 
A 7 25 
lrmaos Eduardo Ltda 8 5 36 
c 2 11 
D 2 13 
16 85 
A 12 40 
Peres & Salles S.A. 8 5 29 
c 3 17 
D 1 20 
21 106 
A 7 55 
Diversos 8 3 60 
c 2 37 
D 2 25 
14 177 
TOTAL 101 545 
, . Quadro 2: Relatono de Vendas por Chentes 




























RELATORIO DE VENDAS POR PRODUTO 
PRODUTO 






% s/ orc;ado 
MES: DEZEMBRO I 2008 
MES 
Orc;ado Real Diferenc;a o.-c;ado 
50 46 -4 180 
23 30 7 190 
15 16 1 90 
10 9 -1 60 
98 101 3 520 
3% 
, . Quadro 3: Relatono de Vendas por Produto 
















E muito importante ressaltar que qualquer decisao sabre as estimavas de 
vendas deve levar em considerac;ao o seu efeito sabre o Iuera. Oaf a importancia da 
assistencia contabil e de custos para a gerencia de vendas. 
EMPRESAA 
RELATORIO DO LUCRO BRUTO POR PRODUTO 
MES: DEZEMBRO I 2008 
Produto 
A B c D 
Vendas Brutas 189 185 97 74 
ICMS 31 30 15 12 
Descontos 1 0 0 0 
Devolugoes 2 1 0 0 
Total dedu~oes 34 31 15 12 
Vendas Liquidas 155 154 82 62 
Custo da Mercadoria 116 115 61 46 
Lucro Bruto 39 39 21 16 
% de vendas liquidas 25% 25% 26% 26% 
, . Quadro 4: Relatono do Lucro Bruto por Produto 











A partir das tabelas/planilhas elaboradas para a analise da vendas podem 
ser elaborados diversos graficos demonstrando, par exemplo, a relac;ao entre o 
orc;ado e o vendido, entre o custo e a venda liquida, entre o Iuera bruto e a venda 
liquida, comparative do desempenho dos produtos vendidos, representatividade do 
Iuera obtido com cada produto, etc. Podem ser elaborados diversos graficos de 
















Grafico 1: Analise orc;amento das vendas Dezembro/2008 













Grafico 2: Analise do desempenho das vendas do 2° SemJ08 por produto 
PARTICIPA9AO DOS PRODUTOS NAS VENDAS 






Grafico 3: Analise da representatividade dos produtos nas vendas do 2° SemJ08 
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3.2 CONTROLES INTERNOS NA PRODU<;AO 
A produc;ao e o processo pelo qual se criam mercadorias e servic;os. A 
administrac;ao da produc;ao compreende a tomada de decisao com relac;ao aos 
processos de produc;ao, de modo que a mercadoria ou o servic;o resultante seja 
produzido de acordo com as especificac;oes, segundo as quantidades e programas 
estabelecidos, e a um custo mfnimo. 
Um sistema de produc;ao pode possuir muitos componentes e objetos, 
porem e responsavel por um unico objetivo. Os componentes de um sistema 
contribuem para a produc;ao de um conjunto de safdas a partir de determinadas 
entradas. 
0 sistema produtivo e a area crftica dentro das operac;oes de uma empresa, 
por ser nele que se concentram os principais investimentos deste e dele se 
extrafrem as principais informac;oes para sua administrac;ao. A empresa obtem sua 
receita exclusivamente de seu sistema de produc;ao e sobre ele faz seus 
investimentos e monta seu planejamento estrategico. Fraudes ou erros dentro do 
sistema produtivo podem gerar prejufzos ou induzir a administrac;ao a tomar 
decisoes inadequadas, baseadas em informac;oes distorcidas. 
A analise do custo e o melhor metodo para se avaliar o comportamento da 
produc;ao. Ela apresenta-se sob muitas formas e baseia-se num conhecimento do 
comportamento dos fatores de custo. Esta analise e muito importante, assim como 
as informac;oes utilizadas para uma correta apurac;ao desses custos. 
3.2.1 Principais informac;oes para apurac;ao dos custos 
Existe uma discussao permanente em relac;ao a terminologia de custos 
industriais. As nomenclaturas mais aceitas e corretas, segundo MARTINS (2003, p. 
24), sao: 
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• Gasto: sacrificio financeiro para a obtenc;ao de qualquer produto ou 
servic;o; 
• Custo: gasto com bern ou servic;o adquirido para a produc;ao de outros 
bens e servic;os. 0 gasto s6 e reconhecido como custo no momenta 
da utilizac;ao do bern ou servic;o para a fabricac;ao de outros bens e 
servic;os; 
• Despesa: bern ou servic;o consumido para a obtenc;ao de receita. 
Urn exemplo classico para o entendimento destas terminologias -
indispensaveis para a compreensao da mensurac;ao do custo do produto vendido- e 
a compra de materia-prima. No momenta da compra a materia-prima e urn gasto. 
Quando a meteria-prima e utilizada na produc;ao torna-se urn custo, o qual deve 
permanecer na rubrica "Produtos em Elaborac;ao" ou "Produtos Acabados", no Ativo, 
enquanto o produto final nao e vendido. No momenta da venda o custo e 
considerado uma despesa, sendo transferido para "Custo do Produto Vendido" 
diminuindo o valor da venda e apurando o lucro. 
Os custos ainda sao classificados em Custos Diretos e lndiretos e Custos 
Fixos e Variaveis. 
Custos Diretos sao aqueles que, segundo MARTINS (2003, p. 48), "podem 
ser diretamente apropriados aos produtos, bastando haver uma medida de consumo 
(quilogramas de material consumido, embalagens utilizadas, horas de mao-de-obra 
utilizadas, e ate quantidade de forc;a consumida)." Se e necessaria utilizar qualquer 
fator de rateio ou estimativa para a apropriac;ao, os custos sao denominados Custos 
lndiretos. 0 custo direto e tratado com indireto em func;ao de sua irrelevancia ou 
dificuldade de sua medic;ao. 
Como exemplo de Custo Direto tem-se a materia-prima, pois se pode sabe 
com prontamente e com seguranc;a a quantidade que cada produto consume de 
determinada materia-prima. Urn exemplo de Custo lndireto e a Energia Eletrica, 
porque para identificar quanta cada produto consumiu deste item e preciso realizar 
diversos calculos e formas de rateio (distribuic;ao do custo total de urn determinado 
item entre os produtos, segundo alguns criterios determinados). 
Quando urn custo varia em proporc;ao direta ao volume de produc;ao ele e 
chamado de Custo Variavel, caso contrario e denominado Custo Fixo. 
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Como exemplo de Gusto Variavel tem-se mais uma vez a materia-prima, 
pais quanta maior for a produc;ao maior sera o consumo numa mesma proporc;ao. E 
urn exemplo de Gusto Fixo e a Depreciac;ao que sera a mesma independente do 
volume produzido. E importante salientar que as custos sao fixos ate certo nivel de 
produc;ao, a partir dele as custos tambem variam, porem em uma relac;ao nao 
proporcional ao volume produzido. 
3.2.2 Sistema de Custos 
As informac;oes sabre custo nao estao prontamente disponiveis nos 
relat6rios contabeis, elas precisam ser extra classificadas e agregadas para que 
sirvam de suporte a tomada de decisao. 0 sistema de contabilidade de custos coleta 
e processa as dados emitindo informac;oes na forma de relat6rios contabeis que 
devem permitir a analise da situac;ao atual e a comparac;ao com o planejamento, 
para identificar e controlar as desvios, assim como suas causas. 
Urn sistema de contabilidade de custos e desenvolvido para o fornecimento 
de dados de custos para a medic;ao dos Iueras, determinac;ao da rentabilidade e 
avaliac;ao do patrimonio, controle das operac;oes e atividades da empresa e fornecer 
informac;oes sabre custos para a tomada de decisoes e de planejamento. Ele deve 
ser compativel com a estrutura organizacional da empresa, com as procedimentos 
de produc;ao e o tipo de informac;oes sabre custos que a administrac;ao anseia. 
A grande func;ao do sistema de custos e o conhecimento do que ocorre. 
Para que ele seja confiavel, e necessaria verificar as origens das informac;oes que o 
alimenta e conhecer a origem de cada custo; se estao dentro dos valores e limites 
que deveriam estar; se e possivel ter rapido conhecimento quando existe algum 
desvio do comportamento que deveria ter, e se sao tomadas atitudes para corrigir 
esses desvios. 
Os metodos de custeio (apropriac;ao dos custos) basicos sao: custeio par 
absorc;ao e custeio direto. 
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No Custeio por Absor<(ao o produto absorve todos os custos de produ<(ao 
incorridos, mas as despesas sao distribuidas entre todos os produtos e servi<(os 
feitos pela empresa, conforme esquema abaixo. 
I Despesasl 
Custeio por Absor~ao 
Empresa de manufatura 
Estoque de 
produtos 
llustrac;ao 1: Esquema do Metodo de Custeio por Absor~ao 
FONTE: MARTINS (2003, p. 37) 
As principais caracteristicas do custeio por absor<(ao: 
• Metoda de custeio exigido pelo fisco para efeito das demonstra<(6es 
contabeis, apura<(ao do Iuera e dos impastos devidos; 
• Apropria os custos totais (diretos, indiretos, fixos, variaveis); 
• Para apropriar (distribuir) os custos indiretos fixos (ou Gastos Gerais 
de Fabrica<(ao) baseia no volume de materia-prima e mao-de-obra 
direta consumida - uma aloca<(ao arbitraria, pais nao ha rela<(ao de 
causa e efeito entre os itens; 
• 0 valor do custo fixo por unidade depende do volume de produ<(ao, 
quando o volume aumenta o custo fixo unitario diminui, e vice-versa 
distorcendo ou mascarando desperdicios ou ineficiencias produtivas 
de urn produto ou de outro. 
No Custeio Direto ( ou Custeio Variavel) apenas os custos variaveis sao 











Ge:tal ______.. (-)CP.V 
,----... (-) Despe:;a. V ariavel 
:MalgemC~ 
~ V'llriivel (-) Cusro FixO 
(-) Despe:;a. Fma. 
k(prio 
FixO e ( =) l.uc10 Operaci.oml 
Oenl 
- ' llustra~ao 2: Esquema do Metodo de Custe1o D1reto 
FONTE: COLLATO;REGINATO (2005, p. 3) 
As principais caracteristicas do Custeio Variavel sao: 
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• Apenas os custos variaveis sao absorvidos pelos produtos, os custos 
fixos sao despesas do periodo; 
• A margem de contribuigao facilita a analise do desempenho dos 
produtos, facilitando a escolha de quais produtos devem merecer 
maior esforgo para vendas ou se ha algum produto que deve sair da 
linha de produgao; 
• Enfase na analise custo-volume-lucro, essencial para o planejamento 
da lucratividade; 
• Pode ser usado para avaliagao e alternativas de pregos de venda; 
• Ao determinar o Iuera desejado, pode-se mensurar a quantidade a ser 
vend ida; 
• Fere OS principios Contabeis e nao e aceito pelo Fisco. 
0 Custeio Direto ou Variavel possibilita duas analises: Margem de 
Contribuigao e Ponto de Equilibria. 
A margem de contribuigao representa a contribuigao que cada produto traz a 
empresa para cobrir os custos fixos e gerar Iuera e possibilita a analise da 
viabilidade da fabricagao de cada produto. 
A margem de contribuigao pode ser expressa em forma unitaria, no total ou 
em percentual. A margem de contribuigao unitaria e a diferenga entre o prego de 
venda e o custo e despesa variaveis de uma unidade de produto. A margem de 
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contribui<;ao total e a diferen<;a entre as receitas totais e os custos e despesas 
variaveis totais - esta margem pode ser dos produtos da empresa como urn todo, de 
urn segmento de neg6cio, de uma linha de produto, de certa quantidade do mesmo 
produto. 0 percentual de margem de contribui<;ao e o valor obtido pela divisao da 
margem de contribui<;ao unitaria pelo pre<;o de venda, ou pela divisao da margem de 
contribui<;ao total pela receita total. 
0 Ponto de Equilibria considera a quantidade produzida vendida, ele e 
importante para o processo decis6rio, pois concomitantemente ao conceito de 
margem de contribui<;ao representa a rela<;ao custo-volume-lucro e possibilita 
simula<;oes. 
0 Ponto de Equilibria e igual a soma dos custos e despesas fixas sabre o 
valor da venda menos os custos variaveis, ou seja, a rela<;ao entre o custos e 
despesas fixas e margem de contribui<;ao. Ele representa o volume de unidades que 
devem ser produzidas para que a empresa possa cobrir suas despesas e custos 
fixos, sem obter Iuera, cada unidade produzida acima desta quantidade gerara Iuera 
igual sua margem de contribui<;ao. 
Para melhor assimila<;ao dos metodos de custeio demonstrar-se-a parte de 
urn problema elaborado por MARTINS (2003, p.199) adaptado. 




Produ~ao Vend as Estoque Final 
Unidades Unidades Unidades 
60.000 40.000 20.000 
50.000 60.000 10.000 
-Quadro 5: Mov1mentac;ao do produto 
FONTE: adaptado MARTINS (2003 p. 199) 
As caracteristicas dos custos de produ<;ao sao: 




Custos Fixos (anual) 
Mao-de-obra 
Depreciac;ao e Impastos 
Manutenc;ao 
Diversos 











Quadro 6: Caracteristicas de produ~ao 
FONTE: adaptado MARTINS (2003 p. 199) 
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A industria apropria seus custos pelo Custeio por Absorc;ao e avalia os 
estoques a base do PEPS (Primeiro produto que entra no estoque sera o primeiro a 
sair ara venda). Os dados para a elaborac;ao das Demonstrac;oes de Resultado e 
fixac;ao dos valores dos estoques finais para cad a ano sao calculados assim: 
1° Ano 
Vendas: 40.000 X R$ 75,00 
Custo dos Produtos Vendidos: 
Gusto de Produ9ao 
Custos Variaveis = 60.000 x R$ 30,00 
Custos Fixos 
Custo da Produc;ao Acabada 
(-) Estoque Final de Produtos Acabados 
R$ 3.900.000,00 = R$ 65,00 x 20.000 = 
60.000 
Vendas: 60.000 X R$ 75,00 
Custo dos Produtos Vendidos: 
Gusto de Produ9ao 
Custos Variaveis = 50.000 x R$ 30,00 
Custos Fixos 
Custo da Produc;ao Acabada 
(+) Estoque lnicial de Produtos Acabados 
(-) Estoque Final de Produtos Acabados 















Quadro 7: Calculo das vendas, dos custos e estoques 
FONTE: adaptado MARTINS (2003 p. 199) 
1° Ano 2°Ano 
Vend as R$ 3.000.000,00 R$ 4.500.000,00 
(-) CPV (R§ 2.600.000 100} (R§ 4.180.000 100} 
Lucro R$ 400.000,00 R$ 320.000,00 
Estoque Final R$ 1.300.000,00 R$ 720.000,00 
-Quadro 8: Lucro e Estoque Fmal pelo Custe1o por Absorc;ao 
FONTE: adaptado MARTINS (2003 p. 200) 
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Analisando as resultados pelo Custeio par Absorc;ao, verifica-se que ao 
passar de R$ 3.000.000,00 em vendas para R$ 4.500.000,00, teve o Iuera reduzido 
em R$ 400.000,00. Ou seja, aumento de 50% nas vendas e decrescimo de 20% no 
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Iuera. A pradu<;ao foi grande no primeira ana, com baixo custo unitario (R$ 65,00), 
mas foi reduzida no segundo perfodo, aumentando esse valor (R$ 72,00). Apesar do 
acrescimo das vendas, o aumento do custo foi mais relevante e provocou a redu<;ao 
do Iuera. Assim, observa-se que o resultado nao acompanha necessariamente as 
vendas, sendo excessivamente influenciados pelo volume de produ<;ao. 
1° Ano 2°Ano 
Vend as R$ 3.000.000,00 R$ 4.500.000,00 
(-)Gusto Variavel dos Produtos Vendidos (R~ 1.200.000100} (R~ 1.800.000.00} 
(=) Margem de Contribui(:ao R$ 1.800.000,00 R$ 2.700.000,00 
(-) Custos Fixos (R~ 2.1 oo.ooo.oo} (R~ 2.100.000.00} 
Lucro {Ri 300.000100} R$ 60o.ooo.oo 
Estoque Final Ri 600.000100 R$ 300.000 00 
Quadro 9: Lucro e Estoque Fmal pelo Custe1o D1reto 
FONTE: ada pta do MARTINS (2003 p. 201) 
Nos resultados pelo Custeio Variavel verifica-se que o Iuera acompanha as 
vendas, tanto no acrescimo quanta no decrescimo, e clara que o percentual de 
varia<;ao nao e igual, no segundo ano, par exemplo, as vendas cresceram 50% e o 
Iuera aumentou 300%. 
A diferen<;a no resultado entre os criterios esta no custo fixo incorporado aso 
estoques. No final do primeira perfodo, o Custeio par Absor<;ao aponta urn estoque 
de R$ 1.300.000, para 20.000 unidades, pelo custo unitario de R$ 65,00. Pelo 
Custeio Direto, o estoque final do 1° a no e de R$ 600.000,00, com o custo unitario 
de R$ 30,00. A diferen<;a de 20.000 unidades x R$ 35,00 (R$ 65,00 - R$ 30,00), R$ 
70.000,00, e exatamente a diferen<;a no Iuera entre os criterios. No fim do 2° ana, o 
Absorc;ao tern urn estoque de R$ 720.000,00, a diferen<;a com o Variavel e de R$ 
420.000,00, mas a diferen<;a no Iuera e de R$ 280.000,00. Ocorre que no resultado 
pelo Absor<;ao esta alocada a diferen<;a de R$ 700.000,00 de custo fixo estacada no 
1 o perfodo. Portanto, houve uma redu<;ao nos custos fixos do estoque de R$ 
280.000,00 (R$ 700.000,00 - R$ 420.000,00), e daf a diferen<;a no resultado. 
Para ilustrar o conceito de Ponto de Equilibria, apresentar-se-a urn exemplo 
de MARTINS (2003, p. 258) adaptado. 
40 
Suponha-se que uma empresa venda seu produto por R$ 500,00 a unidade, 
que o total de custos e despesas variaveis unitario some R$ R$ 350,00 e o total de 
custos e despesas fixas do mes seja de R$ 600.000,00. 
A empresa obtera o Ponto de Equillbrio quando suas receitas totais forem 
iguais aos seus custos e despesas totais: 
Receita Total= (Custos+ Despesas) Total 
Quantidade x R$ 500,00 = Quantidade x R$ 350,00 + R$ 600.000,00 
Quantidade x (R$ 500,00- R$ 350,00) = R$ 600.000,00 
Ponto de Equillbrio = R$ 600.000,00 = 4.000 unidades/mes 
(R$ 500,00- R$ 350,00) 
• Margem de Contribuigao Ou 
Ponto de Equillbrio = 4.000 unidades x R$ 500,00 = R$ 2.000.000,00 
Comprovar-se-a: 






Quadro 10: Calculo do Ponto de Equilibria 
FONTE: adaptado MARTINS (2003 p. 258) 
Verifica-se que quando a quantidade vendida e 4.000 unidades as vendas 
somam R$ 2.000.000,00 e as despesas e os custos fixos variaveis tambem. Assim, 
o Ponto de Equilibria da empresa e 4.000 unidades ou R$ 2.000.000,00 em vendas 
mensais. 
A partir da unidade de numero 4.001 , cad a Margem de Contribui<;ao unitaria 
que ate entao contribuia para a cobertura dos Custos e Despesas Fixos passa a 
contribuir para a forma<;ao do lucro. Ou seja, se 4.100 unidade forem produzidas e 
vendidas, por exemplo, o lucro sera equivalents a soma da Margem de Contribui<;ao 
unitaria de 100 unidades que ultrapassaram o Ponto de Equillbrio (4.000 unidades): 
Lucro = unidades > Ponto de Equilibria x Margem de Contribui~ao 
Lucro = 100 unidades x R$ 150,00 
Lucro = R$ 15.000,00 
Comprovar-se-a: 
Receitas Totais: 4.100 unidades x R$ 500,00 
(-)Custos e Despesas Totais 







Quadro 11: Calculo Lucro com base no Ponto de Equilibria 
FONTE: adaptado MARTINS (2003 p. 259) 
3.3 CONTROLE DAS DESPESAS ADMINISTRATIVAS 
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Todas as despesas realizadas pelas areas que nao estao envolvidas na 
produc;ao, ou seja, departamento de Vendas e Administrative, compoem as 
despesas administrativas. Dentro desta categoria existe item controlavel e semi-
controlavel, o primeiro e composto pelos salarios, despesas com viagens, material 
de escrit6rio e outros, o segundo e representado pelas despesas com energia 
eletrica, agua, aluguel, depreciac;ao, etc. 
As despesas administrativas nao tern grande representatividade sabre o 
Lucro Bruto, porem, e onde se encontra o nao atendimento ao Principia da Entidade, 
que de infcio pode ser irrelevante, mas com o passar do tempo pode trazer graves 
problemas para a empresa. 
0 Principia da Entidade determina a distinc;ao do patrimonio do s6cio do 
patrimonio da empresa, compreendo como patrimonio os bens, obrigac;oes, receitas 
e despesas. Para IUDfCIBUS, MARION (2006, p. 91) "o importante para caracterizar 
bern o principia e que, para todos os efeitos, o patrimonio de uma entidade nao se 
confunde com o de outra, os patrimonies dos s6cios nao se confundem com o da 
empresa." 
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No entanto, sabe-se que muitos s6cios oneram a empresa com as despesas 
pr6prias ou da familia em viagens, com refei<f6es, com combustfvel, ou ainda 
usufruem bens como o autom6veis e im6veis registrados como sendo propriedade 
da organiza<fao. 
A analise das despesas administrativas podem ser realizadas atraves de 
graticos como no item Controle de Vendas. 
3.4 CONTROLE NO DEPARTAMENTO DE PESSOAL E NA FOLHA DE 
PAGAMENTO 
A administra(faO de pessoal e importante para a vida da empresa, pois 
qualquer modifica<fao em seu quadro, por mais simples que seja, estara vinculada a 
essa area. A contrata(fao de urn funcionario ou sua demissao, ocorrida de forma 
indevida, podera gerar desgaste a empresa, tanto da parte do relacionamento 
empregado, quanto do empregador, bern como possivel contingencia trabalhista. 
Alem disto podera, por muitos caminhos, ocultar fraudes e desvios. 
Para que haja boa administra(faO de pessoal, e importante que existam 
controles rigidos sobre seus procedimentos e que estes estejam descritos em urn 
manual de normas e procedimentos, evitando assim a alega(fao de 
desconhecimento por parte dos empregados. Outras medidas a serem tomadas para 
minimizar o risco seriam a segrega(fao e a rotatividade de fun<f6es. 
A seguir foram listados alguns dos mecanismos de controle interno a serem 
aplicados ao departamento de administra<fao de pessoa, para minimizar riscos de 
fraude. Tornam-se importantes, alem da implanta(fao desses controles, as revis6es 
peri6dicas feitas por elementos externos ao departamento ou empresas 
especializadas. 
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3.4.1 Admissao de empregados 
E o ato pelo qual se contrata uma pessoa ffsica para exercer uma func;ao 
dentro de uma empresa. Nesse sentido, o empregador e o empregado possuem 
obrigac;oes que devem ser cumpridas para que tal ato seja considerado completo e 
valido. 0 empregado devera entregar os documentos solicitados pelo empregador 
para seu efetivo registro, e o empregador devera preencher os documentos 
pertinentes a admissao do empregado, devolvendo a documentac;ao recebida no 
prazo de 48 horas. 
A solicitac;ao de contratac;ao de urn novo empregado deve ser feita par 
escrito, pelo chefe do departamento solicitante, devendo ficar arquivada no 
prontuario do empregado contratado. Ela devera canter os motivos da contratac;ao e 
os requisitos necessarios do candidato para exercer as func;oes do cargo vacante, 
para apreciac;ao e aprovac;ao da gerencia e/ou diretoria responsavel. Esse 
procedimento visa evitar contratac;oes desnecessarias e a existencia de funcionarios 
"fantasmas". 
Os meios mais comuns nesse caso de adulterac;ao de informac;oes e fraude 
na admissao de empregado sao a preparac;ao de documentos falsos e 
cadastramento do empregado na folha de pagamento e o cadastramento do 
empregado em duplicidade no sistema de folha de pagamento. 
Sugestoes para o controle da admissao (CRC-SP, 2000, p. 29): 
• Solicitac;ao do departamento requisitante para a administrac;ao de 
pessoal par meio de formulario proprio; 
• Controle peri6dico dos empregados alocados par departamento, par 
meio de urn relat6rio que sera conferido e vistado pelo chefe 
responsavel; 
• Distribuic;ao mensal dos recibos de pagamentos dos empregados pelo 




E o direito do empregado de anualmente gozar urn perfodo de descanso, 
sem prejufzo de sua remunerac;ao. As ferias serao concedidas por ato do 
empregador, nos 12 meses subsequentes a data em que o empregado tiver 
adquirido o direito. 
Ha diversas formas de fraudar a empresa quanta a esse procedimento, 
desde a falta de controle especffico que podera gerar o pagamento de ferias de 
forma dobrada (quando a empresa nao concede as mesmas no perfodo correto ), ate 
seu pagamento em duplicidade (quando o empregado recebe duas vezes pelo 
mesmo perfodo concessivo ). 
Uma sugestao para o controle das ferias, e que o empregador monte urn 
mapa de controle de ferias do qual constem (CRC-SP, 2000, p. 30): 
a) nome do funcionario; 
b) data de admissao; 
c) data do ultimo perfodo de gozo; 
d) salario atualizado; 
e) numero de avos do perfodo aquisitivo; 
f) data em que o empregado saira de ferias; 
g) observac;oes da chefia; 
h) valor da provisao de ferias e encargos; 
i) valor Hquido de ferias. 
Esse mapa devera ser confeccionado com base no registro do funcionario e 
tambem canter as observac;oes da chefia do empregado sabre o perfodo que melhor 
atenda aos interesses da empresa e do empregado. Essas previsoes de ferias 
devem ser anualmente enviadas para o departamento pessoal, para que o mesmo 
possa confeccionar o mapa de controle; elas devem trazer a programac;ao de ferias 
do departamento remetente com a devida aprovac;ao. 
Esse procedimento objetiva urn controle efetivo dos perfodos aquisitivos e de 
gozo de ferias, evitando que urn funcionario tenha dais perfodos de ferias vencidos, 
que gaze ou receba mais ferias que o permitido por lei, ou que tire ferias em periodo 
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que possa atrapalhar o born andamento do departamento onde trabalha, e a 
redugao das despesas com terias no caso de empregados comissionistas, em que o 
empregador podera planejar melhor a epoca do gozo das ferias. 
Esse controle ajuda tambem no controle do valor pago pelas ferias, pois o 
valor constante do recibo ou listagem de credito deve coincidir com o do mapa. 
3.4.3 Demissao 
E a quebra do contrato de trabalho por parte do empregador ou do 
empregado. Nao existindo prazo estipulado para a terminagao do respective contrato 
de trabalho, a todo empregado e assegurado o direito de haver do empregador uma 
indenizagao, paga na base da maior remuneragao que tenha percebido na mesma 
empresa. 
0 pedido de demissao ou recibo de quitagao de rescisao de contrato de 
trabalho, firmado por empregado com mais de urn ano de servigo, s6 sera valido 
quando feito com assistemcia do respective Sindicato ou perante a autoridade do 
Ministerio do Trabalho. 0 instrumento de rescisao, qualquer que seja o motivo, 
devera especificar a natureza de cada verba paga ao empregado e, no caso de 
verbas variaveis, as mesmas deverao constar obrigatoriamente do verso desse 
instrumento rescis6rio. 
0 prazo de pagamento dessa rescisao sera ate o primeiro dia util imediato 
ao termino do contrato, ou ate o decimo dia, contado da data de notificagao da 
demissao, quando da ausemcia do aviso previa, indenizagao do mesmo ou dispensa 
de seu cumprimento. 
Sao inumeros os metodos de desvio e fraude na rescisao contratual; entre 
eles destacam-se (CRC-SP, 2000, p. 31): 
• empregado que solicita demissao (pedido de demissao) e cuja 
rescisao contratual e confeccionada como dispensa sem justa causa 
(demitido), causando ao empregador despesa adicional do aviso 
previa e seus reflexos, bern como multa contratual dos 40% do FGTS 
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(a que, no caso de pedido de demissao, o empregado nao teria 
direito); 
• empregado que e demitido e continua constando da folha de 
pagamento ap6s o mes da rescisao contratual; 
• empregado demitido no infcio do mes e durante 0 mes e feito 0 
pagamento do adiantamento salarial; 
• a contabilidade registra safda de verba para rescisao, mas nao ha 
recibo, ou este traz pagamento inferior; 
• recibo com falsificac;ao; 
• cheques endossados para a mesma pessoa. Endosso de cheque a 
empregado do departamento de administrac;ao de pessoal; 
• devoluc;ao de parcelas sem o conhecimento da empresa, que nao as 
recebeu; 
• pagamento de verbas rescis6rias excessivas, alem daquelas a que o 
empregado teria direito; 
• empregado demitido logo ap6s o vencimento de seu contrato de 
experiencia, causando a empresa despesas desnecessarias de 
rescisao contratual. 
Ha varias medidas de precauc;ao contra desvios (CRC-SP, 2000, p. 32): 
• a criagao de formulario proprio a ser preenchido pelo chefe do setor 
que solicite a demissao de determinado funcionario, com 
esclarecimento dos motivos para ser vistado pela gerencia e/ou 
diretoria; 
• o envio peri6dico de uma relac;ao ( obtida da folha de pagamento) com 
os empregados por chefia/departmento, a fim de que os chefes 
verifiquem a quantidade de empregados sob sua coordenac;ao e 
notifiquem qualquer alterac;ao, evitando-se assim que empregados 
recem-demitidos ou transferidos permanec;am na folha de pagamento; 
• a criac;ao de urn procedimento de dupla conferencia, ou seja, que o 
trabalho de urn empregado seja conferido par outro, visando evitar 
erro ou qualquer tentativa fraudulenta; 
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• a utilizac;ao de cheques ou depositos em conta corrente, a serem 
confeccionados pelo departamento de tesouraria. Esse procedimento 
faz com que os prazos de vencimento sejam observados por ambos 
os departamentos e sejam evitados atrasos; 
• a realizac;ao de conciliac;ao das contas contabeis do departamento de 
administrac;ao de pessoal e sua respectiva reconciliac;ao contabil pelo 
departamento contabil; 
• a criac;ao de urn controle de prazos para os contratos de experiemcia e 
por tempo determinado para que o departamento de administrac;ao de 
pessoal alerte o superior do empregado sobre o prazo para que este 
decida se o mesmo sera prorrogado, mantido ou se o empregado 
sera desligado da empresa. Tal controle faz-se necessaria, pois o 
desligamento desse empregado ap6s o vencimento do contrato com 
prazo determinado gera urn custo adicional em sua rescisao. 
3.4.4 Processos trabalhistas 
E o meio pelo qual empregado ou empregador procuram a Justic;a do 
Trabalho para dirimir urn conflito de interesses. lsto e, toda vez que empregado ou 
empregador se sentirem lesados, poderao recorrer a Justic;a do Trabalho, por meio 
das Justas de Conciliac;ao e Julgamento, em que, em urn primeiro momenta, juizes 
empregarao sempre seus bons oficios e persuasao para uma soluc;ao conciliat6ria 
dos conflitos. 
Nao havendo acordo, o juizo conciliat6rio converter-se-a obrigatoriamente 
em arbitral, proferindo decisao na forma prescrita na lei. 
A empresa, no caso de ser o sujeito passivo do processo, devera entrar em 
contato com seu advogado ap6s o recebimento do oficio, pois existem prazos a 
serem cumpridos. Este devera solicitar as informac;oes necessarias e a 
documentac;ao pertinente ao caso, a fim de que seja montada a defesa. No prazo 
estabelecido pelo oficio, o empregador, ou seu preposto, juntamente com o 
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advogado deverao comparecer a Junta d Conciliagao munidos da defesa, para que 
os jufzes apreciem o caso e profiram a sentenc;a. 
0 que ocorre com maior frequencia nesse caso nao e a fraude ou o desvio 
de numerario, mas a falta de organizac;ao, que ocasiona diversas contingencias a 
empresa, como segue (CRC-SP, 2000, p. 33): 
• arquivo indevido da citac;ao, causando o extravio da mesma; 
• falta de entrega de documentac;ao em perfodo habil para a formulagao 
da defesa; 
• perda do prazo para a defesa; 
• preposto que nao comparece a audiencia, para prestar depoimento; 
• falta de preparo, ou desconhecimento da causa que esta sendo 
julgada par parte do preposto; 
• divergencia entre o valor pago pela empresa e o recebido pelo ex-
empregado. 
A empresa deve adotar urn mapa para o controle dos prazos para os 
processes, visando evitar a perda dos mesmos, que culminaria na perda da referida 
ac;ao par revelia. Alem disso, a empresa periodicamente devera solicitar a seus 
advogados relat6rios, informando a posigao do processo e a possibilidade de ganho 
ou perda, para estar a par de uma possfvel contingencia. Par fim, a criagao de uma 
rotina, para verificar se o valor efetivamente pago corresponde ao valor da causa, 
bern como seus encargos. 
3.4.5 Autorizac;ao para aumento salarial 
Todo aumento salarial, que nao seja motivado par dissfdio coletivo ou 
acordo entre sindicatos, devera possuir uma autorizac;ao par escrito, devendo ser 
requisitado pela chefia do empregado e vistado pela gerencia e/ou diretoria. Tal ato 
se faz necessaria, para evitar que seja efetuado aumento salarial sem o 
conhecimento previa da gerencia e/ou diretoria. 
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Esse controle e muito necessaria e sua falta podera gerar os seguintes 
problemas a empresa (CRC-SP, 2000, p. 38): 
• aumento salarial acima do percentual estipulado; 
• promogoes e/ou meritos que nao condizem com a realidade; 
• dificuldade no calculo do acordo ou dissidio coletivo da categoria, pais 
nao havera diferenciagao entre os adiantamentos de dissfdio e os 
aumentos de merito e/ou promogoes. 
Devera ser criado urn formulario de autorizagao para aumento salarial, do 
qual devera constar o motivo de tal aumento (promogao, merito ou antecipagao do 
dissfdio coletivo). Esse formulario devera ser vistado pelo responsavel do 
departamento solicitante e pelo gerente e/ou diretor responsavel e devera ser 
arquivado no prontuario do empregado para futuras consultas. 
3.4.6 Horario 
Para as empresas com rna is de 1 0 empregados, sera obrigat6ria a a nota gao 
do cartao de ponto, que devera canter o nome do empregado, horario de entrada e 
safda, bern como intervalos de alimentagao e/ou descanso. No caso de horas extras, 
elas deverao ser apontadas e pagas na folha de pagamento do referido mes de 
competencia. Com relagao a faltas ou atrasos, o empregado devera justifica-las com 
os atestados ( conforme legislagao ), pais, caso contra rio, o empregador pod era 
efetuar os devidos descontos salariais. 
3.4.7 Hora Extra 
Sao as horas realizadas ap6s o expediente normal, que deverao ser 
remuneradas com urn acrescimo minima de 50% do valor da hora. Para a empresa 
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utilizar-se desse expediente, devera realizar urn acordo entre as partes, prevendo a 
quantidade de horas e a sua remunera<;ao. 
As empresas, frequentemente, cometem erros no apontamento de horas, 
pais se trata, em muitos casas, de controles efetuados da forma manual, passiveis 
de erro, que muitas vezes nao sao revisados. As causas mais comuns de erros sao, 
segundo CRC-SP (2000, p. 39): 
• trabalhos em horarios extraordinarios sem necessidade ou sem 
objetividade; 
• trabalho sem autoriza<;ao dos responsaveis pelo departamento; 
• erros na contagem das horas realizadas; 
• erro no pagamento do percentual utilizado; 
• nao pagamento dos reflexos decorrentes das horas extras. 
A empresa devera manter controle rigido sabre horas extras, devendo a 
chefia do departamento responsabilizar-se par sua realiza<;ao. As horas extras s6 
poderao ser realizadas com autoriza<;ao (escrita) previa da gerencia e/ou diretoria. 
Nessa autoriza<;ao, a chefia devera descrever o motivo da realiza<;ao de 
horas extras e o numero de empregados recrutados. 
Tal controle faz-se necessaria para uma analise gerencial, vista que, par 
meio dela, a gerencia podera detectar possiveis falhas estrategicas, falta de 
treinamento da equipe ou ate mesmo falta de empregados para a realiza<;ao do 
trabalho. As horas extras habituais geram urn custo para a empresa, e e mais 
economico o acrescimo de mais urn turno em alguns departamentos, par isso 
reduziria seu custo, ja que a hora extra deve ser paga com urn acrescimo de, no 
minima, 50% e ha reflexos no DSR (Descanso Semanal Remunerado), ferias, 13° 
salario etc. 
3.4.8 Faltas 
E o nao comparecimento do empregado ao servi<;o em horario e dia 
estipulados no contrato de trabalho. 
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As empresas frequentemente nao possuem controle nesse sentido, gerando 
assim erros nos descontos, ou ate falta de descontos das faltas. As formas mais 
comuns de erros sao (CRC-SP, 2000, p. 40): 
• falta de desconto em folha de pagamento; 
• falta de desconto do descanso semanal remunerado, quando da falta; 
• falta de controle sobre os cartoes de ponto; 
• falta de controle de frequencia para desconto das faltas injustificadas 
nas ferias, conforme o art. 130 da CL T; 
• falta de controle das justificativas das faltas. 
As empresas deverao manter controle rlgido sobre os empregados no que 
diz respeito as faltas, pois alem de verificar posslveis problemas no departamento, 
poderao detectar ate fraudes nas justificativas. Quando o empregado tiver faltas 
superiores a cinco, dentro de urn perlodo aquisitivo das ferias, a empresa podera 
efetuar o pagamento de suas ferias proporcionalmente, conforme a legislac;ao 
especlfica. 
3.4.9 Beneflcios 
A empresa devera ter urn controle para cada beneffcio legal (salario-famflia, 
vale-transporte, licenc;a-maternidade etc.), alem dos documentos necessarios e 
preenchimentos obrigat6rios solicitados pela legislac;ao. 
3.4.10 Vale-Transporte 
E o beneffcio em que o empregador (pessoa jurldica ou flsica) antecipa ao 
empregado o valor a ser gasto no deslocamento de sua residencia ate o trabalho e 
vice-versa, por meio do sistema de transporte coletivo publico, urbana ou 
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intermunicipal e/ou interestadual que tenha caracterlsticas semelhantes ao urbana e 
seja gerido diretamente ou mediante concessao ou permissao de linhas regulares e 
com tarifas fixadas pela autoridade competente. 0 empregador participara dos 
gastos de deslocamento do empregado com a ajuda de custo equivalents a parcela 
que exceder a 6% de seu salario basico. 
Por ser considerado por muitos como uma moeda em circulagao, o vale-
transports tern sido utilizado para a compra de alimentos, cigarros e demais itens de 
consume diario. 
Assim, o risco de desvio e fraudes desse beneficia tern aumentado 
sensivelmente. Algumas formas de fraude e erros que ocorrem nas empresas sao o 
empregado que preenche a declaragao de vale-transporte indevidamente e solicita 
urn numero superior do que seria devido; desvios do vale-transporte devido a falta 
de controle dos vales adquiridos; utilizagao dos vales para servigos externos da 
empresa; solicitagao de vale-transporte por empregado que possui condugao propria 
e solicita o vale para o deslocamento de familiares. 
Sugestoes para o controle de vale-transporte (CRC-SP, 2000, p. 41): 
• a declaragao devera ser renovada anualmente; nessa renovagao, o 
empregado devera justificar os vales solicitados e comprovar seu 
enderego residencial; 
• devera ser confeccionado urn controle de aquisigao dos vales, do qual 
constem numero de vales adquiridos, vales entregues e numero de 
vales em estoque. Esse controle devera ser mensal, e por meio dele a 
empresa podera analisar os valores gastos e suas oscilagoes durante 
0 mes; 
• a empresa nao devera utilizar-se desse vale para seus trabalhos 
externos, pois alem de ser ilegal Ua que eles possuem incentives 
fiscais), o controle e extremamente prejudicado. 
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3.4.11 Vale-Refei<;ao ou Cesta Basica 
E. o beneficia concedido aos empregados mediante o pagamento de suas 
refei<;6es (par meio de vales-refei<;ao, refeit6rios, vales supermercados e cestas 
basicas), tal beneficia tern o incentivo legal do Programa de Alimenta<;ao do 
Trabalhador (PAT). 
Como o vale-transporte, esse beneficia esta transformando-se em urn tipo 
de moeda com a qual os empregados podem adquirir bens de consumo, 
desvirtuando assim sua finalidade. 
Metodos de desvio ou fraude no vale-refei<;ao e cesta basica (CRC-SP, 
2000, p. 42): 
• falta de controle dos vales adquiridos, dando margem a desvios dos 
referidos vales; 
• entrega do beneficia em duplicidade, devido a falta de comprovante 
de entrega; 
• o empregador utiliza esses beneflcios como forma de premia<;ao de 
assiduidade ou outra forma de premia<;ao. 
Sugestoes para o controle de vale-refei<;ao e cesta basica: 
• confec<;ao de urn controle de aquisi<;ao dos vales, do qual constem 
numero de vales adquiridos, de vales entregues e numero de vales 
em estoque. Esse controle devera ser mensa!, e par meio dele a 
empresa podera acompanhar os valores gastos e suas oscila<;6es 
durante os meses; 
• cria<;ao de urn comprovante de entrega dos vales, impedindo assim a 
entrega em duplicidade; 
• os beneflcios de vale-refei<;ao e/ou cesta basica nao podem ser 
utilizados como forma de premia<;ao, podendo a empresa ser 
penalizada com a perda do beneficia do PAT e a consequente 
tributa<;ao de contribui<;ao previdenciaria e fundiaria. 
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3.4.12 Encargos sociais e impostos 
Nesse item estao enquadrados todas as contribuict6es e impostos que tern 
sua origem no departamento de administra~tao de pessoal. Esse item merece 
aten~tao especial, pois muitas empresas ja sofreram fraudes em seus recolhimentos 
e, alem de multas e problemas com a fiscaliza~tao, ainda enfrentam a perda do 
dinheiro desviado. Profissionalmente, por se tratar de recolhimentos em sua maioria 
de grandes valores, as empresas acabam confiando demasiadamente em apenas 
urn empregado, o que e uma falha no controle que, geralmente, acaba provocando 
grandes problemas. 
Algumas formas de desvios e fraudes sao o pagamento de encargos ou 
impostos efetuado por meio de cheque ao portador, que facilita sua utiliza~tao por 
parte do empregado mal-intencionado e a falsifica~tao da autentica~tao bancaria em 
guias de recolhimento. 
Sugestoes para o controle dos pagamentos (CRC-SP, 2000, p. 43): 
• o pagamento devera ser feito por meio de cheque nominal ao banco 
arrecadador ou de uma rela~tao de debitos em conta corrente, 
devidamente aprovada por duas pessoas; uma delas sera o gerente 
e/ou diretor responsavel; 
• a confec~tao dos documentos e seu pagamento deverao ser efetuados 
por departamentos distintos, evitando assim a fraude. 
3.5 CONTROLES INTERNOS NA TESOURARIA 
0 dinheiro, como e demasiadamente sabido, exerce grande influencia no 
instinto de preserva~tao, cobicta, ambictao das pessoas e a grande maioria das 
irregularidades a ele se relaciona. Alem disso, o dinheiro entra praticamente em 
quase todas as transa~t6es ou opera~t6es de uma empresa. Nesse contexto, 
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podemos afirmar que o dinheiro esta presente nas entradas e safdas de caixa de 
qualquer empresa. 
Entre as entradas estao as vendas a vista, cobranga de duplicatas, cobranga 
par Correia, desconto de duplicatas, empn3stimos obtidos, aumento de capital, 
venda de ativo imobilizado e outros recebimentos. 
Entre as safdas pode-se listar os salaries de funcionarios, impastos, 
contribuigoes e encargos sociais, fornecedores, juros, dividendos, pagamentos de 
emprestimos, investimentos e outros pagamentos. 
Uma estrutura organizacional adequada exige a separagao de 
responsabilidades incompatfveis para fins de centrale. Para CRC-SP (2000, p. 46) 
funcionarios que tern acesso a valores em caixa ou em bancos nao devem: 
• registrar ou transcrever recebimentos de numerarios ou cheques; 
registrar ou transcrever pagamentos; 
• escriturar contas a receber ou ter acesso ao razao geral de clientes; 
• enviar extratos aos clientes ou ter acesso a suas respostas; 
• preparar ou autorizar a preparagao de avisos de creditos ou de baixa 
de contas a receber, como incobraveis, descontos ou devolugoes; 
• conciliar contas bancarias; 
• escriturar ou revisar importancias a serem recebidas de fontes 
diversas. 
A inexistencia dessa separagao de fungoes incompatfveis enfraquece o 
sistema de controles internes, possibilitando condigoes para erros intencionais ou 
nao. A grande maioria de erros ou desfalques intencionais em operagoes de 
pagamentos e recebimentos, e tambem na guarda de valores, e cometida em razao 
do acumulo de fungoes incompatfveis e da falta de "verificagao interna". A 
"verificagao interna" na estrutura organizacional e essencial, pais determina que atos 
praticados par um funcionario sejam conferidos ou aprovados par outre. 
A primeira condigao para um funcionario cometer irregularidade e o acesso 
as disponibilidades. 0 acesso aos ingresses de recursos inclui qualquer atividade 
que permita a um funcionario utilizar os ingresses de recursos (numerario ou 
cheque) em proveito proprio. 0 empregado que se dispoe a tal atitude precisa nao 
somente ter acesso aos valores, mas tambem a esperanga de apropriar-se deles 
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sem ser descoberto. Evitar a descoberta pode ser possfvel ou porque ninguem toma 
qualquer medida para apurar se houve irregularidades, improvavel, mas nao 
impossfvel, ou entao porque o empregado tern possibilidade de ocultar seu ato. A 
irregularidade, uma vez cometida, tanto pode ser visfvel quanto oculta. 
3.5.1 Caixa 
0 numerario em poder da empresa deve restringir-se apenas ao montante 
suficiente para pagamento de pequenas despesas diarias, tais como refeic;oes, 
conduc;ao etc., controlado ou nao mediante "boletins de caixa". 
Existem dois tipos de sistema de caixa: rotative e fundo fixo. 
No sistema rotative nao e definido urn valor mfnimo ou maximo do 
numerario; este deve ser suficiente para cobrir as pequenas despesas diarias e e 
recomposto por meio de emissao de cheque. Este tipo de fundo requer controle 
extracontabil mediante boletins de caixa; todavia, nao deve haver registros de 
operac;oes com clientes, fornecedores, bancos etc., sendo destinado apenas ao 
pagamento de pequenas despesas. 
0 sistema de fundo fixo oferece melhores condic;oes de controle e seu 
funcionamento e basicamente o seguinte: o responsavel pelo caixa firma urn recibo 
pelo valor fixo recebido, que fica sob sua responsabilidade. 0 valor do fundo fixo de 
caixa deve ser determinado pela administrac;ao com base na experiencia adquirida 
quanto ao montante total dos pagamentos que usualmente sao feitos em dinheiro, 
dentro de urn limitado espac;o de tempo. E, periodicamente, assim que o fundo em 
dinheiro ficar abaixo de urn limite razoavel, faz-se seu reembolso, ap6s a aprovac;ao 
do boletim do fundo fixo e respectivos comprovantes, emitindo-se urn cheque 
nominal a favor do responsavel pelo caixa. 
Com esse sistema, os controles internes sobre o numerario de caixa ficam 
substancialmente simplificados, pois sempre ocorre que a soma do numerario 
remanescente com os comprovantes de caixa e igual ao valor do fundo fixo 
preestabelecido. 
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Para uma boa administra(fao do caixa e indispensavel o Relat6rio Diario de 
Caixa. Gada empresa possui urn modelo, mas o importante e que todas as safdas e 
entradas no Caixa sejam registradas no relat6rio e os documentos sejam anexados, 
todos os registros devem ter respectivos comprovantes e o saldo inicial e final do 
relat6rio deve ser conferido. Segue urn modelo: 
EMPRESAA 
RELATORIO DIARIO DE CAIXA 
DATA: 02/01/2009 
HISTORICO RECEBIMENTO PAGAMENTO SAL DO 
SALDO INICIAL 500,00 
PGTO NF 20 PAPELARIA MM 25,00 475,00 
VENDA NF 95 90,00 565,00 
PGTO NF 595 CIA DA AGUA 7,00 558,00 
VENDA NF 100 50,00 608,00 
TOTAL 140,00 32,00 608,00 
SALDO INICIAL 500,00 
RECEBIMENTOS 140,00 
PAGAMENTO (32,00) 
SALDO FINAL 608,00 
TOTAL EM R$ 608,00 
DIFEREN<;A -
RESPONSAVEL: Joao B Silva 
VISTO: Joiio CJ3 Suva 
SUPERVISOR: Luzia A. Almeida 
VISTO: Luzia)f.. JI(meitfa 
Quadro 12: Relat6rio Diario de Caixa 
3.5.2 Contas bancarias 
As transa<f5es com institui<f5es financeiras sao bastante diversificadas e 
envolvem opera(foes ativas e passivas. Do ponto de vista das empresas, essas 
opera(foes que envolvem recursos obtidos ou transferidos podem ser classificadas 
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como disponibilidades imediatas (depositos a vista), creditos (contas de cobran<;a, 
caucionadas, vinculadas), investimentos (aplica<;5es financeiras de curto e Iongo 
prazos) e exigibilidades (contas garantidas, emprestimos e financiamentos, aceites 
cambiais, descontos de duplicatas, debentures etc.). 
As empresas que possuem filiais em localidades fora de sua sede, inclusive 
no exterior, usam tambem contas bancarias, notadamente de depositos a vista, para 
controle, separadas em pagadoras e recebedoras. 
As concilia<;oes bancarias devem ser realizadas diariamente e cada entrada 
ou safda de recurso deve ter seu respective documento comprobatorio. Para esta 
atividade deve ser emitido urn extrato diario da conta bancaria e anexados os 
documentos na ordem dos debitos e creditos, os quais devem ser marcados 
indicando que o valor tern documento ou ja foi utilizado, isso como medida de 
facilitar a concilia<;ao. Deve ser realizada a conferencia do saldo do extrato 
realizando o calculo do saldo inicial, menos os debitos, mais os creditos. No rodape 
deve constar o nome e assinatura do funcionario responsavel pela concilia<;ao e de 
seu supervisor. 
3.5.3 Recomenda<;oes para controlar os ingresses de caixa 
• Estabelecer a separa<;ao da fun<;ao de recebimento daquela 
relacionada com o registro das opera<;oes; 
• Centralizar OS recebimentos, 0 maximo possfvel; 
• Registrar imediatamente todos os recebimentos; 
• Depositar integralmente todos os recebimentos diarios; 
• Por seguran<;a, o Caixa nao deve ter acesso aos livros contabeis, 
especialmente o Razao e o Registro de Contas a Receber; 
• Delegar a tarefa de concilia<;ao bancaria a funcionario que nao tenha 
responsabilidade sobre o caixa. 
Outras medidas complementares, tais como (CRC-SP, 2000, p. 56): 
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• manutenc;ao de seguro contra roubo de valores recebidos para 
cobradores de clientes localizados em regioes longfnquas; 
• manutenc;ao de seguro-fidelidade aos funcionarios ligados ao caixa; 
• realizac;ao de recebimento sempre por meio de cheques nominativos 
a empresa; 
• a emissao de recibos e quitac;ao das duplicatas recebidas. 
3.5.4 Recomendac;oes para controlar as safdas de caixa 
Segundo CRC-SP (2000, p. 57) algumas normas para controle das safdas 
de caixa sao: 
• Atribuir a atividade de desembolso a pessoas com responsabilidades 
bern definidas; 
• Atribuir a func;ao do desembolso de caixa a pessoas especificamente 
autorizadas; 
• Registrar todos os desembolsos de caixa; 
• Estabelecer separac;ao entre as func;oes de preparo, assinatura e 
entrega dos cheques. 
Especificamente, contra possfveis desvios de fundos, as seguintes medidas 
de precauc;ao devem ser tomadas pelas empresas (CRC-SP, 2000, p. 57): 
• os desembolsos devem ser efetuados por meio de cheques, com 
excec;ao daqueles efetuados por fundo fixo de caixa; 
• os cheques devem ser assinados, preferencialmente, por dois 
funcionarios, com base em documentac;ao habil satisfat6ria; 
• a cada emissao de cheque deve ser emitida uma c6pia do mesmo, na 
qual sera anexado o documento ap6s pago e entregue a area 
responsavel pela conciliac;ao da conta bancaria; 
• a tarefa de elaborac;ao dos cheques deve ser segregada daquela que 
se refere a preparac;ao dos documentos; 
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• ap6s os pagamentos, todos os documentos comprobat6rios devem 
ser carimbados, o que indica que ja foram utilizados; 
• todas as pessoas que assinam cheques devem ter seguro-fidelidade; 
• as concilia<f6es bancarias nao devem ser preparadas par funcionarios 
que aprovam pagamentos ou assinam cheques; 
• a fun<fao do registro de caixa deve ser totalmente separada da tarefa 
de desembolso de caixa; 
• deve haver rodfzio peri6dico dos funcionarios que desempenham 
fun<f6es de desembolso de caixa. 
3.6 CONTROLE DO CONTAS A RECEBER 
Segundo FIPECAFI (2007, p. 79) as contas a receber sao valores a receber 
decorrentes de vendas a prazo e representam urn dos ativos mais importantes da 
empresa. 
Nem todo cliente pode pagar na hora da compra, par isso a venda a prazo e 
urn poderoso instrumento de facilidade comercial. Mas vender a prazo exige muito 
cuidado e conhecimento. E preciso analisar quanta vai vender a credito, para quem 
vai vender, par quanta vai vender e quais os prazos que pode dar. 0 empresario 
geralmente enfrenta dificuldades para conseguir credito e a venda a prazo e uma 
concessao de credito ao cliente, que o empresario pode nao possuir. 
A cessao indiscriminada do credito cria graves problemas financeiros para o 
empresario e pode levar a empresa a solvencia. 0 pre<fo de venda deve ser 
majorado para que seja vendido a credito e o prazo cedido ao cliente deve obedecer 
a uma rela(fao com o poder de pagamento da empresa. 0 empresario deve: 
• Medir o credito que recebe e aquele que vai dar; 
• Medir os prazos que tern para pagar e os prazos nos quais vai 
receber; 
• lndagar se as pessoas as quais ele dara 0 credito possuem 
capacidade de pagamento; 
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• Calcular urn prego diferente para a mercadoria baseado no que 
precisa para repor seu estoque naquele prazo disponibilizado a 
cliente eo juro que paga a bancos. 
Ao vender urn produto que custa a cada mes mais 8% e os juros e corregoes 
que se paga sao de 8% ao mes, pode-se com urn emprestimo cobrir a alta do 
produto, neste caso o empresario repassa ao comprador final os seus onus e calcula 
uma taxa, a cada mes de prazo. Se o prazo foi, por exemplo, de 3 meses, o onus 
deve ser de 8 vezes 3, ou seja, 24% para o comprador. 
Ao comprar mercadorias para pagar ao Fornecedor em 90 dias, o ideal sera 
que o prazo cedido ao cliente seja de 60 ou de 50 dias. 
3.6.1 Ficha do cliente 
S6 se deve vender a prazo para quem tern condig6es de pagamento no dia 
do vencimento da dlvida e a pesquisa sobre a vida financeira do cliente da mais 
seguranga do recebimento do credito. E preciso saber: 
• 0 quanto ganha por mes; 
• Quais as propriedades que tern; 
• Aonde ele compra a credito tambem; 
• Quais as referencias que tern onde compra a prazo; 
• Quais os bancos com os quais opera e qual a referencia que o banco 
dele oferece; 
• Quanto tempo ele vive no Iugar e qual a referenda que pode dar de 
pessoas que merecem fe; 
• Se tern trtulos protestados; 
• Se tern Cartoes de Credito; 
• Se tern velculos; 
• Se mora em casa propria, etc. 
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Quanta o cliente e Pessoa Jurfdica alem das referencias comerciais e 
bancarias pede-se os 3 ultimos Balan<;os para que se estude se a empresa tern 
Liquidez e Rentabilidade. 
Liquidez e a capacidade de pagamento que se obtem confrontando o Ativo 
Circulante (menos as Despesas Antecipadas e Provisoes) como Passivo Circulante. 
Rentabilidade e a capacidade de obter Iuera, este indicador e obtido confrontando o 
Luera Uquido com o Patrimonio Uquido media (media patrimonio lfquido do perfodo 
anterior mais patrimonio lfquido final do perfodo em analise, divido par dais), ele 
mostra qual a taxa de rendimento do capital proprio. 
As empresas com liquidez acima de 1 e com Iuera, em princfpio, sao 
merecedoras de credito, embora esta seja uma analise muito superficial e que deve 
ser constantemente revista. 
Ao verificar que o cliente merece credito e passar entao a dar condi<;oes de 
compra ao mesmo deve-se estabelecer limites. 
Os dados dos clientes devem ser registrados no sistema, caso nao seja 
possfvel adquirir urn, devem ser anotados em uma Ficha, que deve ser arquivada 
em ordem alfabetica e compor urn Cadastro ou Fonte de lnforma<;ao dos clientes. 
3.6.2 Autoriza<;ao do Credito 
Na pequena empresa s6 se deve faturar o cliente para o qual o empresario 
liberou ou autorizou a venda. Par isso, e importante que o pessoal de vendas tenha 
o Cadastro dos clientes em maos. 
0 Cadastro deve ser constantemente atualizado alem de verificar se o 
cliente nao possui dfvidas em atraso ou nao pagas. 
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3.6.3 Faturamento e Cobranga 
Para evitar fraudes a pessoa que vende nao deve ser a mesma pessoa que 
cobra e que recebe as duplicatas. 0 faturamento deve obedecer a urn controle para 
que se tenha certeza que todas as notas fiscais a prazo foram corretamente 
faturadas. Para maior seguranga as vendas a prazo podem ser feitas em notas 
fiscais com serie especial e o total de tais notas, mensalmente, podem ser 
conferidos com o total do faturamento. 
Nas vias de arquivo da empresa (copias fieis das duplicatas), que ficam junto 
ao talao de notas fiscais a prazo, deve-se colocar o numero da fatura e a data do 
faturamento, para permitir conferemcia facil e a qualquer momenta. Este 
procedimento poder ser realizado com urn carimbo, conforme SA ( 1984, p. 116), 
com a denominagao Faturado -fat. n° em _/_/_ 
No setor de cobranga as vias devem ser arquivadas par data de vencimento. 
Passados 8 dias sem que se receba aviso de liquidagao deve-se iniciar a 
cobranga. Geralmente a cobranga e feita pela propria empresa, para isso e 
necessaria fazer uma tabela e expedir as Avisos de Cobranga que sao mais 
rigorosos conforme o tempo de atraso. Cada tipo de empresa tern urn tipo de 
sistema proprio, segue exemplo apresentado par SA (1984, p.116): 
• 8 dias de atraso- Aviso n° 1: lembra a data de vencimento e informa 
que nao recebeu o aviso de liquidagao; 
• 20 dias de atraso- Aviso n° 2: lembra que o titulo nao foi pago e pede 
imediatas providencias; 
• 30 dias de atraso- Aviso n° 2 outra vez; 
• 45 dias de atraso- Carta energetica avisando levar ao cartorio; 
• 60 dias de atraso- protesto de Titulo; 
• 70 dias de atraso - ameaga de Cobranga Executiva mediante Carta 
de Advogado da empresa; 
• 90 dias de atraso- inlcio da Agao de Cobranga Executiva 
A Cobranga e responsavel pelo retorno dos recursos cedido a terceiros a 
titulo de credito, par isso deve estar atenta aos trtulos vencidos e nao pagos a fim de 
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garantir o retorno do dinheiro o mais rapido. Deve informar o Cadastro sobre os 
maus clientes para que os mesmos nao voltem a ter cn3dito antes de liquidar suas 
dividas com a empresa. Em geral, as empresas trocam informagoes sobre clientes 
mau pagadores. 
3.6.4 Cobranga e tesouraria 
Para pagar a duplicata em atraso o cliente deve dirigir-se a Cobranga que 
preparara o procedimento de quitagao e encaminha o cliente a Tesouraria, unico 
setor que deve receber. 
0 recibo pode ser impresso em 3 vias - uma para o cliente, outra para a 
Tesouraria e outra para a Cobranga. De acordo com sA (1984, 117) deve contar no 
documento: "Este valor deve ser recolhido na Tesouraria e sera quitado na mesma". 
A Cobranga apenas prepara o documento e faz as devidas anotagoes na Ficha do 
Cliente, enquanto a Tesouraria recebe e quita a divida. 
0 sistema de cobranga varia de acordo com cada empresa, ha empresas 
que adotam carnes, cobradores, sistema bancario, etc., porem 0 importante e que a 
Cobranga acompanhe cada cliente e cada divida. 
3.6.5 Controle Fisico e lnventario das Duplicatas 
0 controle fisico e inventario das duplicatas e uma excelente maneira de 
controle tanto diariamente como no levantamento dos balangos Patrimoniais. 
0 inventario, segundo sA (1984, p.119), compreende: titulos em Carteira ou 
em poder da Empresa, de Bancos, de Cobradores, Vendedores viajantes, de 
Advogados, etc. 
Sempre que urn titulo e entregue a terceiros para cobranga ou garantia de 
operagoes ou outra finalidade, deve ser emitido urn recibo de entrega com todos os 
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dados do mesmo para garantir o controle de onde se encontra o titulo ou para efeito 
de comprovac;ao da dlvida. 
A conferencia sabre a posic;ao dos trtulos deve ser realizada periodicamente. 
3.6.6 Cobranc;a e Contabilidade 
0 controle contabil das duplicatas e indispensavel para assegurar 
demonstrac;oes contabeis fidedignas ou eventuais cobranc;as em duplicidade que 
pod em acarretar reclamac;oes e perda de clientes. A rub rica "Ciientes", do Balanc;o 
Patrimonial, deve ser espelho do saldo de duplicatas a receber do controle ou 
sistema da Cobranc;a. 
3.7 CONTROLES INTERNOS NOS ESTOQUES 
Segundo o FIPECAFI (2007, p. 104) os estoques sao bens adquiridos ou 
produzidos pela companhia com o objetivo de venda ou utilizac;ao propria no curso 
normal de suas atividades. 
Dependendo da natureza da atividade da companhia, os estoques terao 
caracterlsticas diferenciadas quanta a seu controle, registro contabil e apresentac;ao 
nas demonstrac;oes financeiras. 
Par exemplo, em empresas industriais, como o produto e elaborado total ou 
parcialmente na companhia, tem-se a necessidade de controlar nao s6 os recursos 
(materia-prima, mao-de-obra, gastos gerais etc.) que serao utilizados no processo 
produtivo, como tambem as fases de produc;ao e armazenamento do produto 
acabado. 
A materia-prima e, geralmente, o principal componente do custo. As 
quantidades solicitadas para produc;ao devem possuir controle que assegurem que 
as informac;oes-bases para formac;ao do custo sejam perfeitas. 
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Os registros dos estoques sao muitas vezes imprecisos, podendo ocorrer 
erros quando do registro dos eventos. Para assegurar a qualidade dos registros dos 
estoques, deve-se fazer controles preventives quanta a existencia de autoriza<;ao 
previa, existencia de todos os dados necessaries e racionalidade do registro, assim 
como procedimentos corretivos para acerto dos erros verificados. 
Os produtos que se encontram em processo necessitam de 
acompanhamento para a coleta dos custos inerentes a cada tipo de produto, 
cumprimento dos prazos de entrega, controle do nivel de estoque em processo, 
minimiza<;ao do tempo ocioso dos recursos de produ<;ao etc. 
Ja em empresas comerciais os estoques sao adquiridos prontos para venda 
e a atividade da companhia sera armazena-los adequadamente para posterior 
revenda. 
Quando os controles contabeis forem elaborados na area de estoques, a 
companhia deve preocupar-se com os seguintes aspectos: 
• Existencia: se os estoques existem fisicamente e se ha 
documenta<;ao adequada relativa a sua propriedade; 
• Avalia<;ao: os saldos dos estoques refletem todos os eventos ou 
circunstancias que afetam sua avalia<;ao, de acordo com os principios 
fundamentais de contabilidade; os estoques estao demonstrados pelo 
menor valor entre o custo e o de mercado, reduzidos a seu valor 
estimado de realiza<;ao ou valor de sucata para refletir os itens de 
estoque de baixa movimenta<;ao, obsoletos, invendaveis ou nao 
utilizaveis; os lucros ou prejuizos entre as empresas ligadas estao 
sendo eliminados; 
• Contabiliza<;ao: todas as quantidades e saldos de estoques estao 
adequada e integralmente contabilizados nos registros contabeis; 
• Acumula<;ao de valores: as quantidades e saldos de estoques estao 
adequadamente acumulados nos pertinentes registros contabeis 
correspondentes. 
67 
A rna administragao dos estoques pode levar uma empresa a enfrentar 
serios problemas financeiros, como a falta de recursos financeiros disponfveis, 
obrigando o empresario a tomar capital de terceiros para honrar seus compromissos. 
0 estoque deve ser controlado permanentemente. 0 correto e que a 
qualquer momento que se desejar saber o saldo existente de uma determinada 
mercadoria em estoque seja necessaria apenas acessar o sistema e identificar a 
quantidade existente. Para isso, deve-se realizar urn controle individual das 
quantidades existentes de cada item do estoque atraves da Ficha Controle de 
Estoque, na qual estao identificados a data da movimentagao, o hist6rico (compra, 
venda ou devolugao), entradas, safdas e saldo existente. 
DATA HISTORICO 
ENTRADAS SAiD AS 
QDE VLR. VLR. QDE VLR. VLR. QDE UNIT TOTAL UNIT TOTAL 
Quadro 13: Modelo de F1cha Controle de Estoque 




E. necessaria urn controlador de estoque para atualiza-lo constantemente, 
dando entrada das mercadorias que foram adquiridas e entraram para o estoque, 
bern como fazendo as baixas das mercadorias que foram destinadas a produgao, 
vendidas e ou devolvidas. 
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Periodicamente, semanal ou quinzenalmente, a gen3ncia deve realizar 
auditorias e verificar se as quantidades em estoque correspondem aos registros 
contabeis. Este procedimento facilita o acompanhamento de perdas no estoque, 
aiE3m de permitir a determinac;ao de metas de reduc;ao de perdas a serem atingidas 
pela empresa com o monitoramento. 
0 Prec;o Media Ponderado (PMP) e o metoda utilizado para a mensurac;ao e 
controle do estoque. No PMP a cada aquisic;ao faz-se uma media do valor unitario 
das mercadorias em estoque (valor total do estoque antes das compra mais valor da 
compra, dividido pelo numero de unidade total ap6s a compra). 
Mas, de acordo com RAMOS (2006, p. 6) para urn controle efetivo e necessaria 
atentar-se ao Estoque Mfnimo, Estoque Maximo e Prazo Media de Renovac;ao de 
Estoque. Conceitos que serao apresentados a seguir. 
3.7.1 Estoque Mfnimo 
Estoque Mfnimo e a quantidade mfnima que uma mercadoria podera ficar 
em estoque. 0 Estoque Mfnimo e urn alerta para o controlador do estoque da 
necessidade de ser adquirido novo late de mercadorias para nao faltar a mesma no 
balcao. 
Para o calculo do Estoque Mfnimo e necessaria a mensurac;ao da Venda 
Media Mensal (VMM), ou seja, quantidade media que urn item e vendido no perfodo 
de urn mes. A VMM e igual as vendas totais do perfodo pelo numero de meses 
correspondentes. 
Outro item necessaria para o calculo do Estoque Mfnimo e o Tempo de 
Cobertura. E o tempo que se levara para repor urn item no estoque, ou seja, desde 
que nota-se que o item atingiu o estoque mfnimo ate sua reposic;ao. Este tempo 
varia principalmente de acordo com o fornecedor, par isso, importante que ao 
verificar que o estoque esta no ponto mfnimo o controlador ja informe a gerencia 
para que esta fac;a o pedido do novo late de mercadorias. 
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0 Estoque Minima e igual a Venda Media Mensal multiplicada pelo Tempo 
de Cobertura, dividido por 30 dias. 0 resultado de "x" unidades significa que as 
mesmas manter-se-ao em estoque pelo Tempo de Cobertura. 
3. 7.2 Estoque Maximo. 
0 Estoque maximo e a quantidade maxima de mercadorias que a empresa 
esta disposta a bancar no estoque. E uma decisao da gerencia ou diretoria que deve 
ser bern analisada a fim de nao prejudicar as disponibilidades da empresa. 
3.8 CONTROLE DO IMOBILIZADO 
Para a empresa produzir, revender ou prestar servigos, precisa de meios 
que permitam tal intengao. Para isso, adquirem im6veis (lojas, galpoes, etc.), m6veis 
(balcoes, prateleiras, mesas, etc.), veiculos (caminhoes, utilitarios, autom6veis, etc.), 
ferramentas, utensilios, maquinas, etc. 
De acordo com FIPECAFI (2007, p. 190) os itens que pertencem ao Ativo 
lmobilizado compreendem: terrenos, obras civis, maquinas, m6veis, veiculos, 
benfeitorias em propriedades arrendadas, direitos sabre recursos naturais, etc. 
Diferente das mercadorias, o retorno da aplicagao de recurso nesses tipos 
de bens nao e rapido, ficando OS mesmos imobilizados. Assim, e muito importante 
planejar para adquirir o imobilizado para nao esgotar os recursos circulantes 
(aqueles que se converter em dinheiro mais rapido, como as mercadorias, e 
duplicatas a receber, por exemplo) e causar graves problemas financeiros para a 
empresa. 
De acordo com a atividade, algumas empresas necessitam de mais 
imobilizado e outras menos, as empresas de transporte, por exemplo, necessitam de 
muitos caminhoes, por isso o lmobilizado das mesmas e muito alto. Ja uma empresa 
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revendedora de camisetas masculinas, por exemplo, precisa apenas de uma 
pequena loja e urn local reduzido para armazenagem. 
Qualquer excedente de investimento no imobilizado provocara aumento da 
despesa operacional, e consequentemente reduc;ao da rentabilidade. Caso contrario, 
a falta de capacidade produtiva deixa a empresa em desvantagem em relac;ao aos 
concorrentes. 
3.8.1 Tipos de lnvestimento 
A aquisic;ao de imobilizado, segundo TUNG (1976, p.31 0) se faz por duas 
raz6es basicas: aumento das vendas ou reduc;ao de custos. 0 autor ainda apresenta 
os objetivos na compra de imobilizado: 
1. Reposic;ao: ao final da vida util de urn bern imobilizado e preciso 
substitui-lo para que o processo produtivo nao seja afetado; 
2. Expansao da capacidade produtiva: e a aquisic;ao de urn bern para 
aumentar a capacidade de produc;ao, ou aprimoramento da qualidade 
do produto, visando reduc;ao de custo e maior venda. Para isso deve 
ter mercado para aceitar o aumento da produc;ao; 
3. Novo empreendimento: trata-se da construc;ao de uma nova fabrica. 
Para isso tambem deve haver urn estudo de aceitac;ao do mercado; 
4. Outros: projetos de decorac;ao da faixada da fabrica, construgao ou 
modernizac;ao do refeit6rio, etc. 
3.8.2 Alternativas de Soluc;ao 
Diante do dilema - hiper-investimento ou reduc;ao de vendas, algumas vezes 
causado pela sazonalidade - cada empresa utiliza diversas maneiras para resolver o 
problema. 0 aluguel de urn galpao para a armazenagem dos produtos acabados 
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livraria a empresa de urn investimento inicial. Este caso e interessante quando os 
recursos iniciais da empresa sao escassos. A subcontrata<;ao de uma parte da 
produ<;ao programada ou de urn estagio de fabrica<;ao tambem permitira a empresa 
realizar urn plano de manufatura superior a sua capacidade fabril. A ado<;ao de 
turnos noturnos ou tres turnos por dia de oito horas, e urn dos meios mais freqOentes 
para atender o repentino aumento das vendas, ou manter a rentabilidade maxima 
das maquinas. 
3.8.3 Planejar para imobilizar 
E necessaria verificar se a empresa tera condi<;6es de honrar o investimento 
em imobilizado e ainda as demais dividas e despesas que tern, por isso deve ser 
realizada uma analise de como a empresa vai pagar e os resultados que decorrem 
da compra. sA (1984, p. 124), fornece urn exemplo simplificado de como planejar o 
investimento em imobilizado, o qual foi adaptado como segue: Uma industria pode 
produzir mais com uma maquina moderna que custa R$ 10.000, obtendo 5.000 
unidades por hora. Ela esta em uma pra<;a onde s6 consegue vender 10.000 
unidades por dia e seu capital e de R$ 5.000. A primeira vista ja se pode concluir 
que a aquisi<;ao da maquina nao esta ao alcance dos recursos financeiros que a 
empresa tern a disposi<;ao. 
EMPRESAA 
ANALISE AQUISICAO IMOBILIZADO 
OAT A: 2/1/2000 
Prec;o da Maquina .......................................................... . 
Aumento mensa I da Venda ............................................. . 
Luera que se espera mensalmente sabre o aumento .... .. 
Prazo que se tern para pagar ........................................ .. 
Luera que ja estava previsto para 24 meses .................. . 
Aumento de recursos (R$ 200,00 x 24 meses) ............ . 
Luera que ja estava previsto para 24 meses .................. . 
Depreciac;ao (1 0% ao ano x 2 anos) ............................ .. 
(-) Impastos (25%) ......................................................... .. 
Lucro Acumulado menos os impastos ...................... .. 
Quadro 14: Analise aquisic;ao do lmobilizado 













Atraves da analise realizada verifica-se que a empresa pode sim adquirir a 
maquina. Mas, e necessaria planejar para que nao ocorram problemas de outras 
naturezas que venham colocar a empresa em dificuldade por falta de recursos. 
3.8.4 lmobilizac;oes e Garantias 
As imobilizac;oes em bens im6veis dao as empresas urn Iastra de garantia 
que lhes abre o credito, principalmente com Bancos. 0 pequeno empresario ao 
aplicar em bens de uso pode, paralelamente, abrir as portas para urn aumento de 
recurso porque ampliou o seu limite de garantias. Porem, pode ocorrer o oposto 
caso a aquisic;ao reduza ou anule a capacidade de pagamento da empresa. 
Outro erro a ser evitado e o de comprar o que nao se vai usar, ou seja, 
imobilizado com capacidade ociosa. 
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3.8.5 Sugest6es para Controle do lmobilizado 
Seguem algumas das sugest6es uteis para controle do imobilizado, segundo 
TUNG (1976, p. 327): 
• Todos os itens do ativo imobilizado devem ter uma ficha contendo 
suas caracterfsticas e seu hist6rico e urn numero; 
• Na entrada, o numero do bern deve ser afixado no mesmo, seja por 
pintura, por uma plaqueta metalica ou por gravagao eletrica; 
• Qualquer transferemcia do bern de urn departamento para outro deve 
ser previamente autorizada e registrada na ficha de controle do 
mesmo; 
• Periodicamente deve ser realizado inventario dos bens imobilizados. 
3.9 CONTROLES INTERNOS NAS COMPRAS E CONTAS A PAGAR 
Por contas a pagar, entenda-se para este capitulo, os valores referentes 
compras a prazo de fornecedores de materia-prima ou demais mercadorias para 
produgao ou revenda. 
As atividades de compras sao tao importantes quanta qualquer outra do ciclo 
operacional das empresas e englobam urn conjunto de tarefas que geram 
informag6es a contabilidade e ag6es a outros departamentos. 
A seguir serao descritas as principais rotinas do ciclo de compras e contas 
pagar por meio de urn sistema manual, pais os nfveis de informatizagao das 
empresas medias e pequenas, apesar de emergentes, sao ainda bastante variaveis. 
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3.9.1 Compras 
A func;ao de compras relaciona-se com varias func;oes do sistema produtivo 
e financeiro dentro da empresa. Alem das operac;6es de compras de insumos de 
produc;ao, esta func;ao tambem e encarregada das compras de equipamentos, 
materiais de consumo interno, pec;as de reposic;ao e servic;os de manutenc;ao. 
0 processo de compras inicia-se com a preparac;ao e o envio de uma 
requisic;ao de compras. Na maioria das empresas, as compras de itens de estoques 
sao autorizadas par urn nivel hierarquico, enquanto as aquisic;6es de bens do 
imobilizado, par outro. 
Par meio do arquivo de fornecedores e tambem da avaliac;ao de novas 
fornecedores, o encarregado de compras efetua tomada de prec;os, evitando os 
fornecedores que costumam atrasar suas entregas, nao cumprir prec;os e condic;6es 
acertados, ou errar na especificac;ao da mercadoria, entre outros problemas. 
As requisic;6es de compras incluem informac;6es relativas a quantidade e 
qualidade dos itens, quando devem estar disponiveis e quem as requisitou. E 
comum que se inclua no formulario de requisic;ao uma coluna com a quantidade 
existente na empresa, para que o requisitante verifique se realmente necessita 
daqueles itens. 
0 proximo procedimento e a selec;ao dos fornecedores. Prepara-se uma lista 
de fornecedores, classificando-os ela qualidade dos produtos, prec;os, servic;os e 
confiabilidade de entrega. Desenvolve-se uma lista aprovada para cada tipo de 
fornecimento, cabendo ao encarregado de compras efetuar o cantata para a tomada 
de prec;os, condic;6es e entrega. 
Existem nas empresas diversos itens com baixo custo e de necessidade 
pouco frequente. Pode ser mais economico para a empresa manter urn fundo 
pequeno para essas compras, ou a manutenc;ao de uma conta corrente com o 
fornecedor, o qual registra as ordens diretas e as envia periodicamente ao 
comprador, que fiscalizara os pagamentos, controlando o fornecedor e os 
requisitantes. 
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Para CRC-SP (2000, p. 98) todas as transac;oes de compras devem ser 
evidenciadas por ordens de compra pre-numeradas, com c6pia ao departamento de 
contas a pagar, para que sejam comparadas com as notas fiscais dos fornecedores 
e com os relat6rios de recebimento. 
Para urn born controle interne, o departamento de compras nao deve 
envolver-se como recebimento das mercadorias (CRC-SP, 2000, p. 98). 
3.9.2 Recepc;ao 
Todos os bens recebidos pela empresa devem ser canalizados por meio do 
departamento de recepc;ao, que deve ser independente do departamento de compra, 
do almoxarifado, da expedic;ao e da contabilidade (CRC-SP, 2000, p. 99). Neste 
departamento sao preparados relat6rios de recebimento, tambem pre-numerados, 
cujas c6pias devem ser enviadas a compras, estoques e contas a pagar. 
Esse departamento e responsavel por determinar se a quantidade e a 
qualidade estao de acordo com o pedido, pelo descobrimento de mercadorias 
danificadas ou defeituosas, pela preparac;ao de urn relat6rio pre-numerado de 
recebimento e pela transferencia das mercadorias recebidas para o almoxarifado. 
Em muitas empresas, a via de ordem de compra que e enviada a recepc;ao 
nao contem as quantidades compradas, de modo a garantir que este departamento 
conte a quantidade recebida, anotando-a em seu relat6rio de recebimentos. 
Geralmente este eo ponto em que se reconhece e se registra a divida decorrente da 
compra. 
Para evitar roubos ou rna utilizac;ao, e importante que as mercadorias sejam 
fisicamente controladas no momenta em que sao recebidas ate o momenta em que 
sao colocadas a disposic;ao para uso (CRC-SP, 2000, p. 99). 
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3.9.3 Contas a pagar 
"Urn sistema de contas a pagar deve garantir a seguran<;a de que nenhum 
pagamento seja efetuado sem a evidencia documental da existencia de urn passive 
e de se evitar pagamentos em duplicidade." (CRC-SP, 2000, p. 100) 
Todo cuidado deve ser tornado para se incluir so mente as aquisi<;6es valid as 
decorrente da aquisi<;ao de produtos, bens, mercadorias ou servi<;os recebidos pela 
empresa e por seus valores corretos em urn sistema de registro imediato e acurado. 
Todos os documentos que entram no departamento devem ser protocolados 
com data e hora de recebimento e os comprovantes e outros documentos originados 
no departamento podem ser controlados por meio de pre-numera<;ao. 
Gada etapa de verifica<;ao de uma nota fiscal precisa ser evidenciada pelo 
registro de uma data e visto no documento. Quando o processo de verificagao de 
uma nota fiscal esta complete, emite-se uma ordem de pagamento com a aprovagao 
formal pelos responsaveis por esta fase. Nesse memento, ja se pode registrar o 
compromisso aprovado para pagamento. 
Para que o controle seja eficiente e eficaz, e necessaria que se mantenha a 
pratica de conciliagao mensal dos registro auxiliares de contas a pagar com 
os registros mantidos pela contabilidade. Tais conciliagoes devem ser 
documentadas, para manter-se a evidencia de que tal pratica e mantida. 
Alem disso, a conciliagao deve incluir o destaque das duplicatas 
pendentes, investigando qualquer discrepancia. CRC-SP (2000, p. 101 ). 
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4 CONTROLE INTERNO E CONTABILIDADE COMO ELEMENTO DE 
CONTROLE 
0 progresso nos ultimos anos tornou possfvel aos contadores fazerem parte 
da equipe de valor agregado de sua organizac;ao, deixando de ser meros 
registradores de fatos passados e tornando-se elaboradores dos sistemas vitais de 
informac;ao gerencial da organizac;ao. 
A contabilidade passa a ser urn instrumento de gerenciamento atuante e 
poderoso, provendo seus usuarios com relat6rios e analises de natureza economica, 
financeira, ffsica e de produtividade, de tal forma que as metas definidas no 
planejamento estrategico possam ser constantemente reavaliadas e, enfim, obtidas. 
Urn born sistema contabil de informac;ao deve ser urn conjunto articulado de 
dados, tecnicas de acumulac;ao, ajustes e edic;oes de relat6rios que permitam tratar 
as informac;oes de natureza repetitiva com o maximo possfvel de relevancia e o 
mfnimo de custo, fornecer relat6rios por excec;ao para finalidades especfficas, e 
outros tipos de relat6rios e analises que atendam as necessidades da direc;ao da 
empresa nesses novas tempos. 
0 balanc;o e a demonstrac;ao de resultados indicam os resultados das 
decisoes administrativas tomadas e a eficiencia do desempenho administrative que 
se referem ao passado. Para fins administrativos e estrategicos, tais demonstrac;oes 
precisam ser suplementadas por relat6rios gerenciais, com informac;oes uteis como, 
por exemplo, fluxos de caixa, Indices economico-financeiros, analises de custo e 
desempenho, analises de retorno de investimentos e melhoria dos processes, 
analise da rentabilidade de produtos e servic;os, medida da satisfac;ao dos clientes 
etc. 
Para esses fins, e importante a gerac;ao de dados exatos para alimentac;ao 
do sistema de informac;oes. Nesse sentido, urn controle interno adequado 
proporciona a seguranc;a de que os relat6rios contabeis e gerenciais sao fidedignos. 
Para que a informac;ao possa contribuir para o processo estrategico, torna-
se necessaria desenhar sistemas de controle com as seguintes caracterfsticas: 
78 
a) Que sejam orientados a Iongo prazo, para facilitar decisoes 
estrategicas e seu controle a posteriori. Para que se alcance essa 
finalidade, torna-se necessaria o usa de tecnicas de simula<fao, para 
que se possa prever 0 impacto das decis6es estrategicas relativas a 
explora(fao normal do neg6cio, ou ainda na analise do impacto de uma 
mudan(fa na polltica comercial de urn produto ou servi(fo, na polltica de 
pesquisa e desenvolvimento, ou outra qualquer. 
b) Que apresentem informa~oes financeiras e nao financeiras. 
Sempre objetivando obter a vantagem competitiva, torna-se necessaria 
a realiza(fao de analises que enfoquem a qualidade, produtividade, 
parcela de mercado, inova(fao tecnol6gica ou, ainda, custos relevantes 
e analise estrategica de custos, entre outras. 
c) Que levem em conta o ambiente competitivo. Para o gerenciamento 
da estrategia competitiva, e necessaria que se obtenham informa(f6es 
sabre clientes, fornecedores, concorrentes, distribuidores, situa(fao da 
economia, pollticas governamentais, sempre sem perder de vista o 
impacto da globaliza(fao dos mercados. 
d) Que reduzam a burocracia e estimulem a flexibilidade. Essa e a 
principal caracterfstica de urn sistema moderno da administra(fao, que 
estimula a criatividade, promovendo a participa(fao de todos os 
funcionarios da empresa na busca de melhorias, na adequa<fao da 
formata(fao das informa(f6es que atendam as necessidades 
estrategicas. 
4.1 INTERA<;AO DO CONTROLE INTERNO COM A CONTABILIDADE PARA 
OBTEN<;AO DE DEMONSTRA<;OES FINANCEIRAS CONFIAVEIS 
0 controle interno e a ferramenta que a administra(fao se baseia para medir 
o alcance dos objetivos e metas, e ter certeza de que as diretrizes fornecidas pela 
empresa estao sendo regularmente seguidas. 
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0 controle interno, em conjunto com a contabilidade, deve garantir que: 
• as operag6es sejam executadas de acordo com as autorizag6es 
gerais ou especificas da administragao; 
• todas as operag6es sejam registradas oportunamente, pelo valor 
correto, nas contas adequadas e no periodo contabil certo, de forma 
que a preparagao das demonstrag6es contabeis seja feita dentro de 
criterios estaveis e que possa haver urn controle contabil dos ativos; 
• o acesso aos ativos seja feito apenas por pessoa autorizada pela 
administragao, para minimizagao da ocorrencia de fraudes, e no caso 
de existir alguma, haver a possibilidade de descobrimento rapido e 
determinagao de sua extensao; 
• a comparagao dos registros de controle dos ativos com os ativos 
existentes ocorra com intervalos razoaveis para que sejam tomadas 
medidas saneadoras em caso de constatagao de diferengas; 
• a localizagao de erros e desperdicios seja possivel, promovendo ao 
mesmo tempo a uniformidade e a corregao ao se registrarem as 
operag6es; 
• a eficiencia e a motivagao do pessoal sejam estimuladas; 
• urn controle eficiente sobre todos os aspectos vitais e estrategicos do 
neg6cio possa ser obtido. 
4.2 0 SISTEMA DE CONTROLE INTERNO INTEGRADO COM A 
CONTABILIDADE 
Os sistemas de controle devem variar de acordo com a natureza do neg6cio, 
estrutura e tamanho da empresa, diversidade e complexidade das operag6es, 
metodos utilizados para processamento de dados e requisitos legais e 
regulamentares aplicaveis. Devem ser desenhados de forma que se mostrem 
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eficazes para atender aos objetivos da diregao, nao gerem ineficiencias ou 
burocracia e tenham urn saldo positivo na relagao custo/beneflcio. 
A eficacia do sistema de controle esta sujeita a limitagoes. Par esse motivo, 
o sistema de controle deve estar sob supervisao constante da administragao da 
empresa, a fim de determinar se seu funcionamento se da conforme as expectativas 
e promover corregao ou alteragoes conforme as circunstancias. 
Numa integragao do controle interno com a contabilidade, esta deve 
canalizar os dados das operagoes de todos os departamentos da empresa para os 
registros contabeis, a fim de que os resultados empresariais sejam apurados de 
forma precisa e rapida. 
A contabilidade nao deve atuar operacionalmente, mas registrar as 
operagoes que os diversos departamentos realizam, contribuindo com a fiscalizagao 
e o controle da empresa, a fim de se certificar de que os principais procedimentos e 
rotinas das transagoes a serem contabilizadas foram observados. 
Quando 0 registro das transagoes e inserido no sistema pelos demais 
departamentos da empresa, cabe a contabilidade a analise critica da documentagao, 
dos procedimentos e das aprovagoes das operagoes registradas no sistema e a 
conciliagao dos documentos com os registros efetuados. 
lndependente do nivel de informatizagao existente, juntamente com a 
contabilidade deve interagir urn sistema global de controles internos, alem dos que 
sao exercidos pela propria tecnica contabil, de forma que haja rotinas e instrugoes 
para as diversas operagoes da empresa, seja separada e identificada a 
responsabilidade funcional das pessoas que atuam nas diversas operagoes 
empresariais, haja urn planejamento dos controles da sequencia operacional e seja 
feita a implantagao de formularios especificos para os controles e definigao da 
documentagao necessaria para compor o processo das operagoes. 
Para alcangar esses objetivos, a empresa deve utilizar as seguintes 
ferramentas: 
• manuais de instrugao (rotinas referentes as transagoes); 
• controles de sequencia (adogao de uma sequencia numerica para 
opera goes do mesmo tipo ); 
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• formularies (partidas dobradas, plano de contas, fiscalizagao dos 
registros, inventarios flsicos e conciliagoes). 
4.3 A IMPORTANCIA DE UM ADEQUADO CONTROLE DAS OPERAQOES DA 
EMPRESA 
Estudos realizados pela Dun & Bradstreet tiveram como objetivo identificar 
as causas dos fracassos empresariais nos Estados Unidos. A conclusao foi de que a 
causa principal encontrada para os fracassos empresariais foi a falta de 
desenvolvimento de s61idas polfticas empresariais e procedimentos de controle. 
Foram constatadas nesses estudos as seguintes deficiencias nas empresas 
que faliram: 
• contabilizagao inadequada; 
• informagoes deficientes de custos; 
• insuficiencia de capital patrimonial ou de Iongo prazo; 
• falta de programagao de desembolsos; 
• custos operacionais excessivos; 
• falta ou deficiencia de controle interno e de planejamento tributario; 
• procedimentos deficientes de compras e vendas; 
• falta de controle de estoque; 
• inexistencia de polftica deficiente de cn3dito; 
• imobilizagao excessiva. 
Esses problemas poderiam, teoricamente, ter sido superados se os controles 
internos e os instrumentos contabeis tivessem sido utilizados de forma efetiva, 
permitindo urn fluxo continuo e eficiente de informagoes gerais, de tal forma que a 
administragao pudesse efetuar as corregoes de rumo necessarias em tempo habil. 
Outro estudo semelhante conduzido por membros do corpo docente da 
University of Pittsburg comparou empresas bem-sucedidas e empresas 
malsucedidas, em segmentos similares. Enquanto as primeiras obtiveram alta 
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pontuagao por suas contabilidades, e informag6es de padr6es de desempenho e 
custos, as empresas que faliram obtiveram as piores classificag6es. 
Em 2002, 51% das micro e pequenas empresas paulistas abertas nao 
ultrapassavam urn ano de vida e quando se ampliava o tempo, a proporgao de 
solvencia aumentava: de cad a 1 00 empresas abertas, 60 nao sobrevivem mais que 
cinco anos, de acordo com SEBRAE (2004, p.6). Contudo, em 2005, pesquisa 
realizada a nfvel nacional aponta que 78% das empresas sobrevivem pelo menos 
dois anos. Este progresso deu-se pela melhoria do ambiente economico e a maior 
qualidade empresarial (SEBRAE, 2007, p.14). 
A mortalidade dos pequenos neg6cios brasileiros da-se principalmente por 
pouca experiencia em administragao gerencial: 
[ ... ] para os empresarios das empresas extintas (68% deles), a principal 
razao para o fechamento da empresa esta centrada no bloco de falhas 
gerenciais, destacando-se: ponto/local inadequado, falta de conhecimentos 
gerenciais e desconhecimento do mercado, seguida de causas economicas. 
Fator crucial para as empresas e a dificuldade encontrada no acesso ao 
mercado, principalmente nos quesitos propaganda inadequada; forma<;ao 
inadequada dos pre<;os dos produtos/servi<;os; informa<;oes de mercado e 
logfstica deficients, caracterizando a falta de planejamento dos empresarios. 
SEBRAE (2007, p.38} 
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5 ESTUDO DE CASO 
Com a finalidade de identificar os controles internos adotados pelas micro e 
pequenas empresas e verificar a utiliza<;ao das informa<;5es contabeis no processo 
decis6rio, foram elaborados tn3s estudos de casas, utilizando uma empresa da area 
industrial, uma comercial e uma prestadora de servi<;o. 
A fim de atingir o objeto supracitado foram realizadas entrevistas com 
empresas escolhidas aleatoriamente. Realizaram-se indaga<;5es sabre a utiliza<;ao 
das demonstra<;5es ou informa<;5es contabeis na tomada de decisao e sabre a 
existemcia de documenta<;ao comprobat6ria de todas as movimenta<;5es da 
empresa. lnvestigou-se os controles internos nas areas de Vendas (previsao de 
vendas, controle do volume real, defini<;ao do pre<;o e prazo de venda, etc.), 
Produ<;ao (existencia de urn processo de produ<;ao, previsao e controle dos custos 
de produ<;ao), Recursos Humanos (controle cadastral e do desempenho dos 
colaboradores, incentivo ou plano de carreira aos funcionarios, etc.), 
Disponibilidades (relat6rio diario de caixa, concilia<;ao bancaria, autoriza<;ao para 
pagamentos, rodfzio da fun<;ao de caixa, etc.), Contas a Receber e a Pagar (prazo, 
pre<;o, controle, etc.), lmobilizado e Estoques (inventario, consulta da disponibilidade 
financeira, or<;amento, controle, etc.). 
5.1 INDUSTRIA- MALHARIA SALETE 
A entrevista junto aos proprietaries da empresa ocorreu em 22/05/2009. 
A Malharia Salete e uma empresa familiar, fundada em 22 de Julho de 1982, 
iniciou suas atividades numa pequena garagem e na sala de estar da casa de seus 
proprietaries, em Curitiba, Parana, fabricando e estampando camisetas para postos 
de gasolina, alem de vender agasalhos de moletom e uniformes colegiais. 
Hoje conta com a colabora<;ao de 17 funcionarios e concentra suas 
opera<;5es no mercado de camisetas e moletons de alta qualidade, no Atacado e 
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Varejo, contando com colaboradores diretos e diversas empresas com quem 
mantE~m parcerias, a fim de melhor atender as necessidades de seus clientes, no 
tempo que e necessaria. 
Atraves da entrevista verificou-se que a empresa possui urn sistema de 
controle interno, que em conjunto com as Demonstract6es Contabeis formam o 
alicerce para a tomada de decisoes. Antes de adquirir urn sistema de controle 
interno, os controles eram realizados manualmente, e foram adquiridos varios 
sistemas ate encontrar urn que se adequasse as necessidades da empresa. 
Todas as transact6es da empresa sao registradas no sistema de controle 
interno, e a documentactao com os relat6rios sao enviados a contabilidade. 
0 quadro de funcionarios da empresa e composto por 1 Caixa, 1 
Supervisora de Productao, 1 Passadeira, 2 Cortadeiras e o restante na area de 
Costura. Os proprietaries supervisionam a area de vendas e realizam o controle 
financeiro. Nao ha plano de carreira, porem, nao existe rotatividade de pessoal, 
sendo que algumas funcionarias trabalham na empresa a mais de 15 anos. 
Gada funcionario possui uma ficha cadastral individual. 0 ponto e eletronico 
e o relat6rio mensal e enviado para a contabilidade para geractao da folha de 
pagamento. 
Todos os dias e realizado o Relat6rio Diario de Caixa e feita a conferencia 
do saldo real em caixa com o saldo do sistema. A functao Caixa eventualmente e 
alternada entre a funcionaria responsavel e os proprietaries. 
A Malharia Salete realiza planejamento mensal das vendas e a meta e 
acompanhada diariamente, para que caso num dia a mesma nao seja alcanctada, 
nos pr6ximos possa se recuperar. 
A cada produto vendido e emitida a Nota Fiscal correspondente, a empresa 
trabalha como SINTEGRA. 0 prazo medio para as vendas e de 30 dias, geralmente 
feito com cartao de credito. Existe urn cadastro dos clientes que compram a prazo. 0 
controle dos creditos a receber e realizado por planilha. 
A materia-prima e consumida e adquirida de acordo com as ordens de 
servi<fo, as quais determinam o nivel de productao. Os inventarios de estoques sao 
feitos anualmente. 
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Existe uma planilha de calculo dos custos para cada produto, eo prec;o de 
venda e estipulado de acordo com esta tabela. A empresa trabalha com 4 
fornecedores ha cerca de 25 anos, eo relacionamento entre eles e transparente. Os 
valores sao negociados e sempre que ha algum reajuste no prec;o da materia-prima 
e informado com antecedencia, desta forma, a empresa tern tempo habil de 
recalcular os custos e os prec;os de venda. As compras sao feitas em urn prazo de 
45 dias. 
Quando existe a necessidade de adquirir maquinas e outros bens, os 
proprietarios analisam os relat6rios de fluxo de caixa para verificar se existe 
viabilidade financeira. 
5.2 COMERCIO- OCT TURBOS 
A entrevista junto a urn dos proprietarios da empresa ocorreu em 
28/05/2009. 
A OCT Oistribuidora Curitibana de Turbos Ltda esta no mercado ha mais de 
10 a nos. Atua junto as empresas de onibus urbana, concessionarias, 
transportadoras e frotistas. lnicialmente atuava na recuperac;ao de turbos 
compressores, porem, hoje, tambem e distribuidora da marca BorgWarner -
Schwitzer - KKK, uma das maiores fabricantes de auto-pec;as do mundo, atua na 
recuperac;ao de caixas de direc;ao e bombas hidraulicas da marca ZF e TRW, e na 
fabricac;ao de maquinas voltadas ao seu ramo de atividade. 
A empresa possui urn sistema de controle interno, elaborado pelo s6cio, no 
qual todas as transac;oes efetuadas pela empresa sao registradas e a documentac;ao 
com os relat6rios sao enviados a contabilidade. 
As Oemonstrac;oes Contabeis sao utilizadas raramente, apenas para 
liberac;ao de credito. 
A OCT Turbos possui 15 funcionarios. Os colaboradores sao alocados nas 
func;oes para as quais e observado que possuem maior aptidao. Cada funcionario 
possui uma ficha cadastral individual. Nao ha plano de carreira na empresa. 
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Todo dia e realizado o Relat6rio Diario de Caixa e feita a conferencia do 
saldo real em caixa com o saldo do sistema. A movimentac;ao financeira e realizada 
por urn dos proprietarios. 
A OCT Turbos realiza urn planejamento mensal das vendas, acrescendo 
uma margem sobre as vendas do mes correspondente ao do ano anterior. Caso a 
meta nao tenha sido alcanc;ada e analisada a causa e realizado urn trabalho para 
soluc;ao do problema. 
A cada produto vendido e emitida a Nota Fiscal correspondente, a empresa 
trabalha com o SINTEGRA. Para vendas a vista ha urn desconto de ate 5%. 0 
controle dos creditos a receber e realizado pelo sistema de controle interno, caso 
haja atraso, entra-se em contato com o cliente com ate 5 dias de atraso para 
verificar o problema e solicitar o pagamento da dfvida. 
A periodicidade dos inventarios de estoques se da de acordo com o produto. 
Para as mercadorias de maior volume e valor, como as turbinas, o inventario e 
realizado trimestralmente por urn dos proprietarios, para as demais mercadorias ele 
e realizado anualmente, assim como o inventario do imobilizado. 
Quando existe a necessidade de adquirir maquinas e outros bens, os 
proprietarios analisam os relat6rios de fluxo de caixa para verificar se existe 
viabilidade financeira. 
Algumas compras de pec;as sao realizadas direto da fabrica e outras com 3 
fornecedores, com os quais se faz orc;amento. As compras sao feitas a prazo. 0 
controle de contas a pagar e realizado pelo sistema de controle interno. 
5.3 PRESTADORA DE SERVI<";OS- MARMO CONTABIL 
A entrevista junto a gerente geral e a s6cia da empresa ocorreu em 
28/05/2009. 
A Marmo Contabil e uma empresa prestadora de servic;os de assessoria 
contabil. 
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Em janeiro de 1990 o fundador da empresa mudou-se de Sao Paulo para 
Curitiba. Durante o ano de 1989 o mesmo conseguiu 3 clientes, como autonomo, 
sem sede fixa, trabalhando em casa. 
Em dezembro de 1990 o proprietario fez sociedade com uma contadora. 0 
escritorio funcionava numa sala de aproximadamente 5 m2 cedida pelo primeiro 
cliente da sociedade, o qual cedeu tambem as mesas, cadeiras e maquinas de 
escrever. 
Em 1994 o escritorio mudou-se para a Rua Mal Deodoro, em conjunto 
alugado e neste ano a sociedade foi desfeita, com a divisao dos clientes entre os 
socios. E o primeiro socio fez sociedade com sua esposa. 
Em 1996 o primeiro proprietario transferiu a sede, agora propria, para a Rua 
Monsenhor Celso, 243, com uma area de 130 m2 e em 2008 uma nova sede propria 
foi adquirida, no mesmo enderego, mas com area total de 250m2 . 
Atualmente a empresa possui uma carteira de 120 clientes ativos e outros 
eventuais. 0 quadro funcional e composto por 24 colaboradores, sendo que destes 
apenas 2 sao estagiarios, alem dos 2 proprietarios. 
A empresa possui sistema de controle interno com algumas fungoes ainda 
em desenvolvimento, como, por exemplo, contas a receber, caixa, contas a pagar, 
etc. Existe outro sistema de faturamento, nao integrado com o sistema de controle 
interno, que emite boletos bancarios e fornece informagoes sabre o Contas a 
Receber. 
Uma vez por semana, 30 minutos da manha sao destinados a leitura de 
assuntos relacionados ao trabalho. Ha uma planilha destinada aos colaboradores 
para exposigao das duvidas referentes suas atividades, geralmente sabre legislagao. 
Uma vez por semana, pela manha, sao esclarecidas as duvidas apresentadas na 
planilha supracitada e realizada uma apresentagao sabre alguma legislagao recente 
ou assuntos pertinentes ao trabalho. 
Existem metas a serem atingidas pelos funcionarios. 0 Plano de Carreira e 
Manual de Conduta estao em fase de elaboragao. 
0 Relatorio Diario de Caixa e a conciliagao bancaria sao realizados por urn 
funcionario e conferidos pelo socio. Os pagamentos sao todos realizados pelo socio, 
apos agendamento realizado pelo funcionario responsavel pelo financeiro. 
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Toda a receita da sociedade e oferecida a tributac;ao e devidamente 
comprovada. A emissao de boleto de cobranc;a implica em automatica emissao de 
NF. Da mesma forma, todas as aquisic;oes de bens e servic;os sao acompanhadas 
por NF. Toda a remunerac;ao, bern como beneffcios do pessoal sao integralmente 
submetidos a tributac;ao e devidamente comprovados. 
0 prec;o do servic;o prestado e definido acrescendo uma margem de valor 
agregado sobre o custo. A margem varia de acordo a tributac;ao a qual o cliente 
submete-se (SIMPLES, Lucro Presumido e Lucro Real). 0 custo e calculado com 
base no tempo dos colaboradores demandado para a realizac;ao do servic;o: calcula-
se o valor da hora de cada funcionario e s6cios com base na remunerac;ao mais 
encargos, verifica-se o tempo demandado por cada colaborador e multiplica-se pelo 
valor da hora correspondente. 
0 controle de contas a receber e realizado em planilha. 0 controle das 
duplicatas em atraso e baseado em relat6rio sistemico, se o estabelecimento do 
cliente e proximo a sede do escrit6rio, o funcionario do financeiro faz a cobranc;a 
pessoalmente, caso contrario, a cobranc;a e feita pore-mail e telefonemas. 
Para a efetivac;ao das compras sao realizadas tres cotac;oes e a forma de 
pagamento geralmente e prazo, exceto se o valor da compra e muito baixo. 0 
controle das contas a pagar esta sendo implantado no sistema de controle interno. 
0 imobilizado e controlado com uma etiqueta de identificac;ao. Nao se realiza 
inventario dos bens da empresa. Quando existe a necessidade de adquirir maquinas 
e outros bens, os proprietaries analisam os relat6rios de fluxo de caixa para verificar 
se existe viabilidade financeira. 
lnvestigou-se a postura da Marmo Contabil como fornecedora de 
informac;oes contabeis, como assessora na tomada de decis6es dos seus clientes, 
obtendo as informac;oes descritas abaixo. 
A carteira de clientes e composta principalmente por pequenas e medias 
empresas, que atuam em maioria no ramo comercial. 
Ha urn cronograma para o recebimento da documentac;ao dos clientes, o 
qual varia de acordo com a movimentac;ao da empresa. Algumas empresas 
entregam a documentac;ao diariamente, outras semanalmente, quinzenalmente ou 
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mensalmente. Esta rotina e importante para que a contabilidade possa ser realizada 
em tempo habil. 
Aproximadamente 30% dos clientes utilizam as demonstra~oes contabeis 
para a tomada de decisao. Alguns utilizam o Livro Diario e Razao e o Balan~o 
Patrimonial para participar de licita~oes. 
Os funcionarios do escrit6rio realizam reconcilia~ao dos saldos contabeis -
como Estoque, Contas a Pagar, Contas a Receber, etc. - com as valores fornecidos 
pelos clientes. 
0 escrit6rio fornece relat6rios de centrale do imobilizado de seus clientes 
apenas no momenta da venda dos bens. 
5.4 ANALISE DOS RESULTADOS 
As tres empresas utilizadas para o estudo de caso tern urn sistema de 
controle interne. Par estarem em ramos diferentes, cada uma utiliza urn tipo de 
centrale. Constatou-se que o mesmo e predominantemente realizado atraves de 
softwares, sendo elaborados para atender as necessidades das empresas. 
A seguir sera feito urn confronto entre a pesquisa bibliografica e as praticas 
de gestao das tres empresas. 
5.4.1 Controle interne da produ~ao 
0 controle da produ~ao na Malharia Salete e feito atraves de ordens de 
servi~o. As fun~oes sao executadas separadamente pelas funcionarias. 
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5.4.2 Controle interno das vendas 
As tres empresas emitem Notas Fiscais para todas as vendas e presta(f6es 
de servi(fo realizadas. A Malharia Salete realiza urn planejamento mensal de vendas, 
com base em diversas variaveis. A OCT Turbos faz esse planejamento com base no 
mesmo periodo do ana anterior, acrescido de uma margem estipulada pelos s6cios. 
0 faturamento do Marmo Contabil e constante, e o valor dos honorarios e reajustado 
conforme o aumento do volume de trabalho. 
5.4.3 Controle interno dos custos 
0 controle dos custos da Malharia Salete e realizado atraves de uma 
planilha, e sempre que o fornecedor realiza ajustes nos pre<fOS, a malharia e 
comunicada com antecedencia e tern a possibilidade de se adequar aos novas 
custos. 
A apura(fao dos custos da OCT Turbos e feita com base no valor da 
aquisi<fao e no custo de mao-de-obra dos seus funcionarios. 
0 Marmo Contabil possui o controle dos custos hora/homem atraves de uma 
planilha. A apura(fao do custo do servi<fo e feita dividindo proporcionalmente o 
salario dos funcionarios responsaveis pela empresa do cliente, pelas horas gastas 
no trabalho. 
5.4.4 Controle interno dos recursos humanos 
As tres empresas possuem os dados dos funcionarios arquivados em pastas 
suspensas individuais. 
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0 controle de presenc;a e feito em ponte eletronico. 0 processamento 
mensal da folha de pagamento da Malharia Salete e da OCT Turbos e feito pelos 
escrit6rios de contabilidade. No caso da Marmo Contabil e o proprio escrit6rio que 
realiza este trabalho. 
5.4.5 Controle interne do disponfvel 
Nas tres empresas a posic;ao das disponibilidades e atualizada diariamente. 
A func;ao de atualizac;ao e conferencia dos saldos e delegada a urn dos s6cios em 
todos os casas. 
5.4.6 Controle interne das contas a receber e recebimentos 
0 controle das contas a receber e feito atraves do sistema em todos os 
casas. 
Na Malharia Salete parte das vendas sao realizadas a vista, sendo recebidas 
pela funcionaria responsavel pelo caixa. As vendas a prazo sao feitas geralmente 
atraves de cartao de credito, para se evitar a inadimplencia e possfveis desvios. 
Na OCT Turbos as vendas sao feitas, quase na sua totalidade, a prazo, 
atraves de boleto bancario. 0 centrale das contas a receber e feito pela s6cia que 
atualiza as disponibilidades. 
No Marmo Contabil ha uma funcionaria responsavel pelos recebimentos, 
pais todos os servic;os prestados sao cobrados atraves de boleto bancario. 
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5.4. 7 Controle interne das compras, contas a pagar e pagamentos 
Em relac;ao as compras, a Malharia Salete possui quatro fornecedores, e 
estes sao fixos. 0 prazo para pagamento e em media de 45 dias. As contas a pagar 
sao controladas atraves do software, e os pagamentos sao realizados online, pelo 
s6cio administrador. 
As compras da OCT Turbos sao realizadas geralmente a prazo. 0 
fornecedor e selecionado de acordo com o valor do produto. As contas a pagar sao 
controladas pelo software e os pagamentos sao realizados por urn dos proprietaries. 
0 Marmo Contabil adquire os materiais de expedients mediante cotac;ao 
com pelo menos tres fornecedores. Na maioria das vezes a aquisic;ao e feita a 
prazo, exceto quando o valor e muito baixo. 0 controle das contas a pagar e os 
pagamentos sao feitos por urn dos s6cios. 
5.4.8 Controle interne dos estoques 
A Malharia Salete efetua inventarios anualmente e envia o relat6rio para a 
contabilidade. A OCT Turbos faz o controle do estoque das turbinas trimestralmente, 
por se tratar de valores elevados, e os demais produtos tern a verificac;ao feita 
anualmente. 
5.4.9 Controle interne do imobilizado 
0 inventario do imobilizado e o confronto entre o sistema e o ffsico e feito 
apenas na Malharia Salete e OCT Turbos, anualmente. A aquisic;ao de maquinario 
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nestas empresas e realizada mediante consulta das disponibilidades nos relat6rios 
de fluxo financeiro. 
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6 CONCLUSOES/RECOMENDA<;OES 
Primeiramente e importante ressaltar a dificuldade encontrada em adquirir 
material bibliografico destinado aos pequenos negocios. Grande parte da bibliografia 
utilizada destina-se a grandes empresas e foram selecionados os assuntos mais 
pertinente as necessidades e caracteristicas das micro, pequenas e medias 
empresas. 0 SEBRAE disponibiliza uma enorme quantidade de material 
relacionados a estas empresas, mas poucos pertencem a area contabil. 
Observamos que o crescimento dos pequenos negocios no pais e constante, 
mesmo com periodos de crise como o atual. lsso ocorre porque as micro, pequenas 
e medias empresas possuem maior flexibilidade e relacionamento 
individualizado/personalizado com seus clientes e fornecedores, adaptando-se 
melhor as circunstancias da economia. Porem, nao basta ter o dominio de como e o 
que vender, e necessaria tambem saber administrar com qualidade. 
Durante os estudos de caso percebemos que para se manter no mercado e 
as empresas devem manter urn rigoroso sistema de controles internos. As empresas 
investigadas, as quais estao no mercado de 10 a 27 anos, possuem urn sistema de 
controle interno utilizado para gerac;ao de informac;oes que auxiliam na tomada de 
decisoes. Alem disso, todas as rotinas da empresa sao cuidadosamente registradas 
no sistema para que as informac;oes e relatorios sejam "espelho" da real situac;ao 
financeira da instituic;ao. 
Verificamos nos estudos de caso que as empresas questionadas nao 
atendem a todos os requisitos de controles internos propostos pela bibliografia, 
porem conforme esta, nao existe urn sistema controle unico e padrao. Gada 
empresa deve elaborar seu proprio sistema de acordo com sua estrutura e as suas 
necessidades. E com ferramentas como o Microsoft Office Excel, Accses e outros 
software livres gratuitos, os empresarios nao precisam necessariamente investir em 
sistema, basta procurar os cursos que demonstram como utilizar aquelas 
ferramentas e elaborar seu proprio sistema de controle. 
0 sistema utilizado pela Malharia Salete nao foi o primeiro adquirido; a 
empresa ja havia utilizado outros que nao atendiam as suas necessidades. Na OCT 
95 
Turbos o sistema foi elaborado por urn dos socios, sendo adaptado de acordo com 
as necessidades da empresa. No sistema de controle do escritorio Marmo Contabil o 
modulo gerencial nao e integrado com 0 financeiro e tambem nao e completo. 
Entretanto, para que o sistema de controles internos seja eficiente, a 
administra<;ao deve assegurar o rodizio de fun<;6es, a realiza<;ao de inventarios e a 
confronta<;ao com os dados do sistema, evitando as fraudes. E importante tambem 
que haja confen3ncia do numerario e dos valores a receber e a pagar. 
Nas tres empresas indagadas constatamos que a maioria das fun<;6es 
administrativas sao executadas ou conferidas pelos proprietaries, por isso nao ha 
urn rodizio de fun<;6es. Mas, por esta caracteristica ressaltamos a importancia de 
que eles tenham profunda conhecimento do proprio negocio. 
Verificamos que apenas uma das tres empresas analisadas, a Malharia 
Salete, utiliza as Demonstra<;6es Contabeis para o processo decisorio. E que o 
escritorio de contabilidade Marmo Contabil disponibiliza apenas a Demonstra<;ao do 
Resultado do Exercicio para seus clientes, os quais nao solicitam as demais 
demonstra<;6es, exceto em caso de licita<;6es. Ou seja, a contabilidade, ou o 
contador, nao esta atingindo seu objetivo apontado em inumeras bibliografias - o 
auxilio na tomada de decis6es das empresas. 
A Contabilidade e uma ciencia incomensuravel. Atraves dela pode-se 
conhecer, planejar, controlar, projetar, analisar e criar cenarios futuros para o 
patrimonio. Mas, infelizmente sua imensa validade e importancia sao ignoradas. 
Este urn enorme desafio para a ciencia contabil. Convencer, demonstrar, 
conscientizar os gestores que a contabilidade e imprescindivel para uma boa gestao. 
Retirar a visao da sociedade que o contador nao sabe apenas apurar Impasto de 
Renda, que ele nao solicitada aquela quantidade enorme de documentos em vao. 
Porem, nao sao apenas os empresarios que devem ser conscientizados, os 
profissionais da area contabil tambem tern deixado a desejar. Todos conhecem a 
disputa acirrada por clientes que existe nesta area. Poucos sao os contadores que 
oferecem servi<;os diferenciados por urn pre<;o compativel com o trabalho, e muitos 
sao os que apresentam urn a contabilidade "crua", que muitas vezes nem se pode 
chamar de contabilidade, por pre<;os cada vez rna is defasados apenas para competir 
com seu colega de profissao. 0 que desvaloriza totalmente a classe contabil. 
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A origem da discriminagao, desvalorizagao, esquecimento da CiE3ncia 
Contabil (social, educacional, politica, etica) e as alternativas para reverter esta 
situagao constituem casas a serem investigados em uma outra oportunidade de 
pesquisa e estudo. 
97 
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
ABICALAFFE, Cesar. Sucesso empresarial & Contabilidade. 1a ed. Jurua, 2004. 
ALMEIDA, Marcelo Cavalcanti. Auditoria: urn curso moderno e completo. 5a Ed. 
Sao Paulo: Atlas, 2007. 
COLLATTO, Dalila Cisco; REGINATO, Luciane Reginato. Metodo de Custeio 
Variavel, Custeio Direto e Teoria das Restric;oes no contexte da Gestao 
Estrategica de Custos: Urn Estudo Aplicado ao lnstituto de ldiomas Unilfnguas. In: 
IX Congresso lnternacional de Custos, 2005, Florian6polis. Anais Eletroicos ... Sao 
Leopolda: UNISINOS, 2005. Disponfvel em: < 
http://www.abcustos.org.br/texto/viewpublic?ID _ TEXT0=489>. Acesso em: 19 mai. 
2009, 13:46. 
CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO ESTADO DE SAO PAULO. 
Controles internes contabeis e alguns aspectos de auditoria. Sao Paulo: Atlas, 
2000. 
FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: teoria e pratica. 
2° Ed. Sao Paulo: Atlas, 1997. 
FRANCO, Hilario; MARRA, Ernesto. Auditoria contabil. 4a. ed. Sao Paulo: Atlas, 
2001' p. 267. 
FUNDA<;AO INSTITUTO DE PESQUISAS CONTABEIS, ATUARIAIS E 
FINANCEIRAS. Manual de contabilidade das sociedades por ac;oes: aplicavel as 
demais sociedades. 7a Ed. Sao Paulo: Atlas, 2007. 
GALLIANO, A. G. 0 metodo cientifico: teoria e pratica. Sao Paulo: Harbra. Ltda., 
1986. 
GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4° ed. Sao Paulo: Atlas, 
2002. 
98 
IUDlCIBUS, Sergio de; MARION, Jose Carlos. lntrodu~ao a Teoria da 
Contabilidade para o nivel de graduac;ao. 48 Ed. Sao Paulo: Atlas, 2006. 
LONGO, Luci. Modelos contabeis para o gerenciamento das microempresas e 
as empresas de pequeno porte (MEPP) - Gestao financeira e Gestao de 
resultados. Disponivel em: 
<http://www.crcpr.org.br/publicacoes/downloads/revista129/modelos.htm>. Acesso 
em: 29 jan. 2009, 20:16. 
MAGALHAES, Luzia Eliana Reis. 0 Trabalho Cientifico: da pesquisa a monografia. 
1° ed. Curitiba: Fesp, 2007. 
MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 98 Ed. Sao Paulo: Atlas, 2003. 
MOTTA, Flavia Gutierrez. Fatores Condicionantes na ado~ao de metodos de 
custeio em pequenas empresas: estudo multicasos em empresas do setor metal-
mecanico de Sao Carlos-SP. 2000. 205f. Dissertac;ao - Universidade de Sao Paulo, 
Sao Carlos: 2000. Disponivel em: < 
http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/18/18140/tde-19022002-123306/>. Acesso 
em: 18 mai. 2009, 10:46. 
OLIVEIRA, Luis Martins de et a/. Controladoria Estrategica. Sao Paulo: Atlas, 
2002. 
PIANCA, Sandra. Urn estudo sobre os fatores percebidos como condicionantes 
do sucesso do micro e pequeno empreendimento industrial no municipio de 
lvaipora, estado do Parana. 2003. 120f. Dissertac;ao - Universidade Federal de 
Santa Catarina, Florian6polis, 2003. Disponivel em: < 
http://www.tede.ufsc.br/teses/PEPS3330.pdf>. Acesso em: 15 out. 2008, 10:09. 
PINTO, Elisangela Pereira. Gestao Financeira na Pequena e Media Empresa. 
2002. 56f. Monografia - Centro Universitario Adventista de Sao Paulo, Engenheiro 
Coelho, 2002. Disponivel em: < http://www.unasp-ec.edu.br/biblioteca/tcc/arquivos-
conteudo/arquivos-indice/tcc-
administra%C3%A 7%C3%A3o%5CTCC%20FI NAL %20-
%20Eiis%C3%A2ngela%20Pereira%20Pinto.pdf>. Acesso em: 15 out. 2008, 10:06. 
99 
RAMOS, Marcus Vinfcius Madruga. Controlando os estoques com inteligencia. 
Disponfvel em: < 
http://www.biblioteca.sebrae.eom.br/bds/BDS.nsf/OEE562DOA6BDC6E5032571 E1 00 
694844/$File/Artigo%20Controlando%20o%20Estoque%20com%201ntelig%C3%AA 
ncia.doc >. Acesso em: 15 out. 2008, 09:43. 
SA, Antonio Lopes de. Como Administrar Pequenos Neg6cios. Editora Tecnoprint 
S.A., 1984. 
SERVI<;O BRASILEIRO DE APOIO As MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. 
Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivencia e Mortalidade das Micro e 
Pequenas Empresas no Brasil 2003-2005. Brasilia: SEBRAE, 2007. Disponfvel 
em: 
<http:/1201.2.114.14 7 /bds/BDS.nsf/8F5BDE79736CB99483257 44 7006CBAD3/$File/ 
NT00037936.pdf>. Acesso em: 15 out. 2008, 09:37. 
___ . Sobrevivencia e mortalidade das empresas paulistas de 1 a 5 anos. 
Sao Paulo: SEBRAE, 2004. Disponfvel em: < 
http://www.sebraesp.eom.br/sites/defaultlfiles/mortalidade_empresas_paulistas_200 
2_2003.pdf >. Acesso em: 15 out. 2008, 09:03. 
___ . Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas: primeiro semestre 
de 2005. Natal: SEBRAE, 2005. Disponfvel em: 
<http://201.2.114.147/bds/BDS.nsf/03DE0485DB219CDE0325701 8004CBD01/$File/ 
NTOOOA8E66.pdf>. Acesso em: 18 mai. 2009, 12:08. 
___ . Economia Informal Urbana: 2003. Natal: SEBRAE, 2005. Disponfvel em: 
<http://201.2.114.147/bds/BDS.nsf/23E6A56185EBOC9F0325703C007F1478/$File/N 
TOOOA985E.pdf>. Acesso em: 18 mai. 2009, 12:21. 
SOUZA, Antonio de. Gerencia financeira para micro e pequenas empresas: urn 
manual simplificado. Rio de Janeiro: Elsevier: SEBRAE, 2007. 
TUNG, Nguyen H. Controladoria Financeira das empresas: uma abordagem 
pratica. 5°. Ed. Sao Paulo: EDUSP, 1976. 
